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        Il seguente lavoro si propone di analizzare la compagnia aerea Ryanair, mettendo in 
luce punti di forza e difetti della stessa cercando di capire il contesto storico nel quale la 
compagnia si è sviluppata e i cambiamenti, sia di politiche interne che di fattori esterni, ai 
quali si è dovuta adattare. Per arrivare a comprendere in maniera più completa la portata 
del “fenomeno Ryanair” inoltre, si è deciso di somministrare un questionario a un 
campione di 135 persone, del quale si parlerà più approfonditamente una volta presentati il 
primo e il secondo capitolo da cui è composta la seguente tesi. 
Il primo capitolo si focalizza principalmente sui primi anni della compagnia, dando un 
particolare rilievo a due avvenimenti, che hanno avuto luogo ad una decina di anni di 
distanza l’uno dall’altra e che hanno segnato sia il mercato dei trasporti europeo che quello 
americano: si tratta della deregolamentazione del settore dei trasporti, avvenuto prima in 
America e poi, con modalità e regolamentazioni simili ma comunque un po’ più severe, in 
Europa. Perché la deregolamentazione sia così importante per la storia della Ryanair e in 
generale di tutte le compagnie aeree è molto chiaro: ha aperto un mercato che, per quanto 
dominato da alcune compagnie già molto conosciute nel territorio (sia in America che in 
Europa), non era dunque esente dalla concorrenza, tanto da consentire ai nuovi entranti di 
diventare un pensiero, se non una minaccia, per tali potenze del mercato aereo. 
Il mercato ha reagito adottando diverse misure, tra le quali le più conosciute sono alcuni 
provvedimenti di marketing che hanno accomunato i due processi, quello europeo e quello 
americano, sino a renderli dei mercati concorrenziali: si tratta del sistema hub e spokes, dei 
computer reservation system e dei programmi frequent flyer. Questi accorgimenti si sono 
sviluppati e sono arrivati ad essere delle costanti nelle strategie di molte grandi compagnie 
sia europee che non, come i programmi frequent flyer: questi, ad esempio, hanno lo scopo 
di fidelizzare i viaggiatori per fare in modo che utilizzino non solo i servizi della compagnia 
aerea principale, ma anche, in alcuni casi, di compagnie alleate o terzi (grandi catene, che 
siano alberghiere, come di noleggio auto etc.). Lo sviluppo di questo servizio in Europa è 
stato però di gran lunga inferiore rispetto a quello che ha avuto luogo in America. Il servizio 
che, invece, ha avuto un successo e una regolamentazione superiori rispetto a quelli avuti in 
America, è stato il computer reservation system: questo sistema, fondamentale per l’iniziale 
diffusione delle compagnie meno conosciute, oltre che essere centrale nel processo di 
digitalizzazione dei rapporti tra la popolazione e i servizi offerti dalle compagnie, ha fatto in 
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modo di legare le compagnie tra loro, e di costituire delle alleanze (alcune sono rimaste 
tuttora valide, come Galileo, WorldSpan e Amadeus) ingrandendosi e includendo anche 
membri non annoverati tra i fondatori iniziali (ad esempio Amadeus, fondato da compagnie 
europee come Air France e British Airways, con dei membri come la Mexicana)1. 
Il sistema hub e spokes, infine, è ancora utilizzato, ma si tratta per lo più di una strategia 
messa in atto dalle compagnie aeree americane, che in precedenza avevano necessità di 
raggiungere dei posti geograficamente isolati e che non era conveniente per loro servire: si 
affidavano dunque all’aiuto di vettori regionali che nella maggior parte dei casi hanno messo 
a disposizione la propria flotta, ottenendo maggiore visibilità sia nei computer reservation 
system, per un meccanismo di identificazione con l’aerolinea principale che viene spiegato 
più a fondo nel primo capitolo, permettendo al vettore regionale di essere riconoscibile anche 
ai clienti della compagnia aerea più importante. In Europa, invece, il sistema hub e spokes 
non si è diffusi in maniera capillare come in America, per questioni meramente territoriali: 
le tratte proposte dalle aerolinee sono molto brevi, e si preferisce il sistema point-to-point 
che non porta agli inconvenienti dati dal dover cambiare più aeromobili (ritardi, coincidenze 
o bagagli persi). 
Il capitolo si conclude con un approfondimento riguardante la prima compagnia aerea 
ad avere sviluppato un’ideologia e una strategia low-cost, la Southwest Airlines, che è stata 
oggetto di studio da parte di tutte quelle compagnie che avrebbero poi puntato sullo stesso 
settore, come la Ryanair e l’Easyjet. L’analisi si focalizza sull’approccio da “grande 
famiglia” dell’azienda, al contrario della Ryanair, che fa fede alla strategia del “cane mangia 
cane”, non cercando in alcun modo di fidelizzare il proprio personale come invece viene 
fatto dalla Southwest Airlines, che puntava tutto sulla formazione e sul clima aziendale per 
rendere maggiormente produttiva ed efficiente una compagnia che si ritrovava a competere 
dapprima con competitori locali (texani, per la precisione) e poi con competitori nazionali 
(la ben più grande American Airlines). Il vantaggio competitivo derivante dall’avere messo 
in atto una campagna pubblicitaria molto efficace unita ai bassi prezzi offerti, un personale 
gentile e premuroso, che pure non offriva niente di più di semplici noccioline, e un ambiente 
amichevole, ha permesso alla Southwest Airlines di essere considerata un riferimento per 
tutte le compagnie che ambivano ad operare in quella che, all’epoca, era una nicchia di 
                                                     
1 Amadeus (2008), da Sito Internet https://airlineworld.wordpress.com/category/amadeus/. 
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mercato. L’attenzione al cliente finale, infine, le ha permesso di prosperare sino ad oggi e di 
diventare una delle realtà più solide del panorama aereo statunitense. 
Questa compagnia è stata presa a modello anche dalla Ryanair, che ne ha osservato a 
fondo le caratteristiche e le ha adattate alla realtà nella quale doveva operare. Nel secondo 
capitolo si va appunto ad approfondire la storia e la strategia della compagnia, dalle origini 
sino ai cambiamenti recentemente messi in atto dall’azienda irlandese, per capirne al meglio 
la filosofia e i cambiamenti avvenuti nel tempo. 
La storia della Ryanair è molto particolare: l’idea di fondare una compagnia aerea è 
venuta a un imprenditore irlandese, che non l’ha fondata come singolo, ma che ha sempre 
avuto particolarmente a cuore la sua riuscita (l’imprenditore si chiamava Tony Ryan), ma il 
suo decollo e la sua riuscita sono da attribuirsi all’attuale amministratore delegato, Michael 
O’ Leary che, nonostante i modi poco ortodossi di rapportarsi sia alla stampa che al 
personale, è riuscito a essere l’obiettivo da raggiungere o il rivale da sconfiggere per molte 
compagnie low-cost, come ad esempio la Easyjet o la WizzAir. 
Rispetto al modello originale creato dalla Southwest, la strategia low-cost che ha fatto 
della Ryanair ciò che è diventata si basa su più fattori, alcuni dei quali adottati dalla 
Southwest e altri riadattati alla realtà e alla politica che stava alla base della compagnia: il 
low-cost estremo, che includeva anche il no-frills, utilizzato però in maniera molto più 
moderata dall’azienda statunitense (ad esempio viene permesso di imbarcare sino a due 
bagagli gratuiti, mentre ciò che rende la Ryanair così competitiva dal punto di vista dei 
biglietti sono le tariffe decisamente alte applicate ai servizi aggiuntivi, come, appunto, i 
bagagli). Il rapporto con il personale, inoltre, è molto meno familiare rispetto a quello che si 
ha alla Southwest, dove si cerca di integrare il personale nel lungo periodo, mentre già il 
meccanismo di selezione della Ryanair (tramite agenzia di somministrazione) sta ad indicare 
che non si può fare affidamento sulla continuità del rapporto di lavoro (non sindacalizzato 
comunque). Un’altra caratteristica che si può riscontrare sia nella Ryanair che nella 
Southwest riguarda l’utilizzo di aeromobili dello stesso modello, sfruttando economie di 
scala, come viene spiegato più a fondo nel secondo capitolo, mentre la Ryanair usufruisce 
anche di un certo numero di economie di gamma o di varietà produttiva, diversificando 
l’offerta dei propri prodotti, dal momento della prenotazione sino al momento dell’arrivo a 
destinazione. Infine, si approfondisce il discorso del marketing e delle differenze in termini 
di pubblicità dagli esordi sino ad ora: nel momento in cui sono cambiati gli obiettivi 
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dell’azienda, infatti, sono cambiate anche le modalità di rapportarsi con la clientela e di 
promuovere i propri prodotti. Mentre prima lo stile era aggressivo e in qualche modo 
impositivo, ora si punta a informare delle offerte in maniera molto più pacata e sobria, 
cercando anche di ampliare il proprio pubblico estendendolo ai frequentatori di social 
network. L’atteggiamento propositivo e un po’ meno rigido della compagnia ha fatto sì che 
i passeggeri iniziassero a vedere la compagnia con un occhio diverso, più amichevole; 
inoltre, le novità in tema di bagaglio e posti a sedere (una seconda borsa come bagaglio a 
mano e l’assegnazione dei posti a sedere, provvedimenti che hanno suscitato sia reazioni 
positive che negative), oltre che meno pubblicità nelle prime ore della mattina e in tarda 
serata per non disturbare i passeggeri. 
La bontà di queste politiche e il ruolo della Ryanair nel turismo europeo sono stati 
analizzati tramite un questionario nel quale si rilevava l’opinione in merito a questi due temi 
da parte della popolazione intervistata. Pur non essendo quest’ultima statisticamente 
rappresentativa, e pur non operando su variabili di tipo qualitativo, si può evincere comunque 
abbastanza chiaramente dalle risposte l’effetto che i provvedimenti attuati dalla compagnia 
negli ultimi due anni hanno avuto, e l’idea che il campione si è fatto della Ryanair dalle 
risposte ottenute. 
Un bias in particolare si è manifestato, anche per la struttura del questionario 
somministrato: quello della non-risposta. Essendo il questionario impostato come un 
percorso, è normale che coloro che hanno risposto negativamente a una domanda e la 
successiva è sequenziale, non rispondano alla stessa, creando così delle mancate risposte nel 
campione. Tuttavia la rilevanza delle stesse, tranne in qualche caso che poi si approfondirà 
nel terzo capitolo, non è abbastanza alta da portare a dei risultati completamente sbagliati. Il 
questionario è stato effettuato tramite Google Docs che, una volta ottenuti i risultati dal 
campione di 135 persone, ha elaborato i dati permettendo una visione d’insieme degli stessi 
che poi è stata rielaborato tramite il programma Microsoft Excel, che ha consentito una 
catalogazione più precisa dei dati. Le persone che hanno partecipato all’indagine hanno 
potuto accedere al questionario tramite il social network Facebook, grazie ad un meccanismo 
di condivisione da parte della rete di contatti dell’intervistatore, che ha postato il questionario 
esclusivamente nella succitata piattaforma. 
I risultati ottenuti, che concludono il lavoro sulla compagnia aerea Ryanair, sono 
commentati poi in maniera più approfondita nel terzo capitolo e mostrano come le novità 
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siano state recepite perlopiù positivamente dalla popolazione intervistata, e che la 
maggioranza del campione ha valutato l’influenza della Ryanair positiva per il turismo 

























         Capitolo 1 La deregolamentazione del mercato dei       
      trasporti europeo e americano e le sue conseguenze 
Questo capitolo tratterà principalmente di un avvenimento fondamentale per le 
compagnie low-cost, ovvero la deregolamentazione. Questo fenomeno è tanto importante sia 
per il mercato europeo che per quello americano perché ha rivoluzionato la normativa 
vigente all’epoca per permettere una più libera circolazione delle persone e una maggiore 
concorrenza tra aerolinee, permettendo anche all’economia di crescere successivamente. 
Il primo paragrafo si soffermerà principalmente sui cambiamenti avvenuti nel mercato 
americano a seguito della deregolamentazione del trasporto aereo, soffermandosi in 
particolare sugli accorgimenti di marketing messi in atto dalle diverse compagnie, in 
particolare dalle più importanti dell’epoca (come American Airlines) per tentare di 
mantenere la loro posizione all’interno del mercato aereo. 
Il secondo paragrafo cercherà di mettere in luce gli stessi avvenimenti, però in relazione 
al mercato del trasporto aereo europeo, dove le stesse tecniche sono state utilizzate ma hanno 
dovuto tenere conto di un contesto economico e territoriale completamente diverso. 
Il terzo e il quarto paragrafo si proporranno di analizzare i nuovi strumenti di marketing, 
nati grazie allo sviluppo di Internet e in particolare del Web 2.0, web partecipativo e 
collaborativo quindi. Questi nuovi strumenti, che danno accesso diretto alle opinioni dei 
clienti e costituiscono quindi uno strumento diretto per una maggiore interazione con gli 
stessi, sono sempre più utilizzati perché considerati di importanza fondamentale per 
comprendere la bontà e il gradimento delle strategie messe in atto dalle compagnie stesse. 
Infine, il quinto e ultimo paragrafo si soffermerà sulla nascita e lo sviluppo di una delle 
maggiori compagnie aeree statunitensi, la Southwest Airlines, creatrice di quello che è 
considerato il modello low-cost per eccellenza, imitato dalle compagnie low-cost europee di 







1.1 Le principali strategie di marketing delle Compagnie Statunitensi  
e Europee   
La trattazione di questo paragrafo deve necessariamente cominciare con un accenno 
alle tecniche di mercato utilizzate per contrastare l’avanzata delle nuove compagnie low-cost 
da parte dei megacarrier2, per solo in seguito passare a un’analisi delle tecniche di marketing 
utilizzate per mantenere o incrementare il proprio posto all’interno del mercato aereo delle 
compagnie principali e dei nuovi vettori low-cost. I low-cost carrier sono nati a seguito della 
liberalizzazione dei cieli avvenuta in America e in Europa in un periodo di tempo che va 
dalla fine degli anni 70 e all’inizio degli anni 80, sebbene il loro sviluppo sia avvenuto in 
tempi e modalità differenti nel vecchio e nel nuovo continente. Le compagnie di bandiera 
hanno delle caratteristiche che permettono loro di generare degli utili partendo da una 
posizione meno vantaggiosa rispetto ai megacarrier, aventi una posizione economica più 
solida all’interno del mercato. 
Si può rimarcare come in effetti la maggiore esperienza dei megacarrier nel settore, sia 
dal punto di vista economico che normativo, non fosse necessariamente un fattore positivo, 
poiché i nuovi entranti potevano contare su una maggiore flessibilità, nelle trattative dei 
dipendenti sia nei confronti della clientela. 
Tra i vettori low-cost che sono riusciti a conquistare un posto tra i protagonisti dello 
scenario internazionale vi sono tra le altre Ryanair e la Southwest Airlines. La Southwest 
Airlines è stata la prima compagnia a sperimentare il modello low-cost e a riuscire a 
contrastare in maniera duratura e continuativa i grandi vettori del mercato statunitense. 
 
1.2 Il mercato statunitense 
Per contrastare l’avanzata sia della Southwest che di tutti i nuovi vettori, i megacarrier 
quali American Airlines e Continental Airlines dovettero prendere delle contromisure di 
vario tipo, facendo leva sul prezzo e facendo valere la loro posizione sulle strutture federali 
e anche nei confronti dei nuovi vettori stessi.3 Come si può infatti evincere dal seguente 
grafico, difatti, anche se in maniera per l’epoca marginale i nuovi entranti, in particolare la 
                                                     
2 Un megacarrier è una compagnia aerea grande e importante, presente nel panorama dei trasporti già 
da molto tempo, con una base di clienti stabile. 
3 VALDANI, JARACH (1997, pp. 38-43). 
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Southwest, iniziavano a crearsi una nicchia nel mercati recentemente liberalizzato, essendo 
comunque già presenti all’interno dello stesso ma come compagnia scarsamente 
competitiva. 
 
Fonte: Airlines.org (1984-1990) 
Le principali compagnie non si limitarono dunque a rendere operativa un’unica 
strategia, ma ne attuarono un mix di misure per poter avere la meglio sui diretti concorrenti. 
Più in particolare le tattiche fondamentali utilizzate sono state cinque: 
1) Evitare il confronto diretto; 
2) Iniziare una guerra di prezzo; 
3) Fare pressione sulle autorità competenti facendo attività di lobbying per cercare di 
tenere sotto controllo l’azione delle compagnie low-cost;  
4) Stringere alleanze con le compagnie low-cost rivali, con accordi di partnership e 
divisione del mercato; 
5) Sviluppare all’interno dei megacarrier stessi strategie di tipo low-cost. 
Normalmente i megacarrier non avrebbero potuto fare iniziare una guerra di prezzo, a 
causa della struttura di costo differente alla quale dovevano far fronte, molto più onerosa 
rispetto a quella dei low-cost carrier, per cui per loro era molto più conveniente evitare uno 
scontro diretto con questi ultimi. Questo venne reso possibile dalla prolungata presenza nel 










1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990
Figura 1 Numero di passeggeri (000) per Compagnia
American Airlines Delta United Airlines Southwest
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di contenere l’avanzata dei nuovi concorrenti. Non sempre questa soluzione era però 
praticabile, portando le grandi compagnie a cercare di stringere delle alleanze con delle 
aerolinee regionali (low-cost carrier), più precisamente stipulando con essi degli accordi di 
franchising. Quando tutti questi espedienti non risultavano attuabili, alcuni megacarrier 
presero la decisione di adattarsi al modello low-cost applicato dalle dirette concorrenti. 
Essi cercarono di competere avvicinando la loro struttura di costo a quella adottata dai 
nuovi vettori, riscontrando tuttavia difficoltà di vario ordine: il primo ostacolo da tenere in 
considerazione era insito nella architettura di costo delle grandi compagnie aeree, 
consolidatasi nel tempo , che per risultare competitiva avrebbe dovuto prevedere delle 
concessioni salariali da parte dei dipendenti difficilmente ottenibili da parte dei sindacati per 
le sicure proteste del personale stesso; una seconda problematica sarebbe potuta sorgere a 
seguito delle possibili resistenze del management, la cui risposta a dei grossi cambiamenti 
avrebbe anche potuto essere negativa. 
Per rendersi competitivi nel nuovo mercato liberalizzato, alcuni grandi carrier decisero 
di creare delle compagnie low-cost come “appendici” dei vettori principali, “dividendosi” e 
affidando loro il recupero di parti di mercato perse nei confronti dei nuovi entranti. 
L’esperimento si è dimostrato vincente solo in pochissime occasioni, come nel caso della 
United Airlines di Chicago, che lanciò la compagnia Shuttle by United. Il progetto era stato 
pensato per superare l’offerta dei concorrenti low-cost affidandosi alla concessione di alcuni 
servizi non contemplati dai nuovi vettori presenti nel mercato, che comunque avevano già 
parzialmente soppiantato alcune aerolinee all’interno degli aeroporti di determinate zone 
(nel caso della United Airlines, ad esempio, si trattava della California).  
Queste sono state le modalità principali utilizzate dai vettori tradizionali per contrastare 
l’avanzata delle low-cost nei primi periodi, ma più precisamente sono state pensate delle 
strategie di marketing specifiche al fine di contrastarne l’avanzata, che fossero nuovi vettori 
o altri già presenti nel mercato. Queste sono i computer reservation system, il sistema di hub 
and spokes e i programmi Frequent Flyer. 
   
      1.2.1 I Computer Reservation System nel mercato statunitense  
I CRS, o computer reservation system, sono dei sistemi di prenotazione utilizzati dalle 
agenzie specializzate e, a seconda del loro utilizzo, possono creare delle disparità notevoli 
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all’interno del mercato. Svilupparli è stato molto costoso, per cui solo le compagnie molto 
grandi e con una posizione stabile all’interno del mercato hanno potuto permettersi di 
diventarne proprietarie. Questo permetteva loro di esercitare un’influenza sulle aerolinee non 
proprietarie, nell’utilizzo dei Computer Reservation System da parte di queste ultime.4 
Quanto appena descritto si è verificato principalmente nel settore del trasporto aereo 
statunitense, scarsamente regolamentato e poco coeso rispetto al mercato europeo.  
Il Code of conduct dei computer reservation system statunitense (o codice di condotta) 
forniva solamente delle indicazioni generiche, che permettevano quindi un ampio spazio di 
manovra ai megacarrier per poter allargare il divario con i vettori più piccoli e, di 
conseguenza, ottenere un vantaggio nel settore aereo liberalizzato. 
Le strategie utilizzate erano di diverso tipo e si basavano sul fatto che la compagnia di 
utilizzare questo aspetto per distorcere i meccanismi fondamentali di funzionamento dei 
Computer Reservation System. 
Le più problematiche per gli attori del settore erano tre: 
1. La tattica dello screen bias; 
2. L’abuso da parte dei vettori proprietari dei Computer Reservation System nella 
determinazione dei prezzi e l’effetto Halo; 
3. La manipolazione delle informazioni dei Computer Reservation System. 
 
1.2.1.1 Lo Screen Bias 
Lo Screen Bias era un fenomeno nato dalla distorsione creata dal sistema proprietario 
che influiva sull’ordine di apparizione dei voli nello schermo: si privilegiava infatti 
un’aerolinea (di solito quella proprietaria) rispetto a delle altre. Questo meccanismo è nato 
con un algoritmo (il display algorithm), che calcolava la composizione delle pagine video 
dei Computer Reservation System. La distorsione non era data però solo dal funzionamento 
dell’algoritmo, che definiva semplicemente l’ordine di apparizione sul terminale 
dell’insieme dei voli selezionati, ma anche dal comportamento degli agenti di viaggio, più 
propensi a scegliere la soluzione più rapida, restringendo quindi la decisione alle aerolinee 
ai primi posti nella prima pagina. Tale processo di scrematura ha portato le aerolinee che 
                                                     
4 CONGRESSIONAL BUDGET OFFICE (1988, pp. 29-31). 
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riuscirono ad aggiudicarsi un posto tra le prime linee o nella prima pagina del Computer 
Reservation System ad avere un vantaggio notevole nei confronti delle compagnie invece 
posizionate nelle pagine successive. 
Il fatto che i vettori proprietari del sistema di prenotazioni potessero scegliere la 
formula che più fosse consona alle loro esigenze metteva in difficoltà le aerolinee non 
proprietarie e che in più dovevano ricorrere a più scali per poter arrivare a destinazione, 
motivo per cui apparivano solo in un secondo momento sullo schermo, ponendole di fatto in 
una posizione di subalternità rispetto ai carrier che non effettuavano scali. 
Per ovviare a questo problema le compagnie non proprietarie decisero di migliorare la 
loro visibilità tramite l’utilizzo di due tecniche: i funnel flight e il code sharing. Quando si 
parla di funnel flight ci si riferisce alla condivisione del numero di volo in un collegamento 
a lungo raggio (nonostante fossero magari previste delle tappe intermedie o cambi di 
aeromobili si manteneva dunque lo stesso numero di aeromobile): poteva succedere nel caso 
di un viaggio a lungo raggio, ad esempio da New York a Miami, che si dovesse cambiare un 
aeromobile ma si mantenesse lo stesso numero di volo. Il code sharing invece era una pratica 
che prevedeva l’utilizzo del codice IATA (International Air Transport Association) 
attribuito all’aeroporto, di un vettore da parte di un altro (con l’utilizzo dei computer 
reservation system all’indomani della deregolamentazione, gli accordi di code sharing tra 
compagnie regionali e megacarrier aumentarono e permisero a queste ultime di acquisire 
maggiore visibilità). Gli accorgimenti sopraccitati per gestire lo sviluppo dei vettori low-cost 
riducevano in parte la distanza tra loro e i vettori minori, ma vi erano altri screen bias che 
distorcevano il corretto funzionamento dei Computer Reservation System, in particolare 
l'effetto screen padding e l'elapsed time. 
L'utilizzo dell'effetto screen padding è risultato complementare all'utilizzo del code 
sharing e del funnel flight, dal momento che la combinazione delle due tecniche ha permesso 
all'aerolinea di dare minore visibilità alla concorrenza approfittando del fatto di riuscire a 
occupare quasi una schermata. La grandezza della schermata consentiva infatti una 
visualizzazione massima di voli, e il collegamento con una molteplicità di aerolinee portò le 
più forti del settore ad avere una visibilità notevole a danno dei più piccoli vettori, 
visualizzati solo nella parte di schermo generalmente ignorata dagli addetti al settore, 
minimizzando così le vendite dei loro biglietti. 
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L’ultimo elemento da inserire nella strategia dello screen bias è l’elapsed time, che 
consisteva nell’inserimento nel sistema di tempi di sosta e successiva partenza dei voli, 
altamente competitivi: era un fattore fondamentale per il successo delle aerolinee, ben consce 
che i tempi non potessero essere considerati attendibili. Gli scali, infatti, non consentivano 
di sapere il momento preciso in cui si sarebbe potuti ripartire, magari anche per ritardo 
dell’altro vettore. Tra i bias presenti, quest’ultimo è stato l’unico che l’autorità statunitense 
è riuscito a debellare completamente. La mancata e costante regolamentazione ha però 
portato alla radicalizzazione di altre linee di condotta scorrette da parte dei protagonisti del 
mercato statunitense, tra i quali appunto dei comportamenti che riguardavano la gestione dei 
prezzi e delle informazioni. 
 
      1.2.1.2 L’abuso nella determinazione del prezzo 
Il bias creatosi nella gestione dei prezzi non faceva riferimento al costo dei biglietti, 
ma alla somma dovuta dalle aerolinee per mettersi in contatto con l’utente finale; attraverso 
una politica di modifiche di tali parametri economici, i maggiori esponenti del mercato, 
proprietari dei computer reservation system stessi, influenzarono il comportamento degli 
intermediari e diminuirono le possibilità dei vettori più piccoli di riuscire a ottenere degli 
utili. L’aumento delle tariffe gestionali dei Computer Rerservation System portò a un 
incremento dei guadagni per le aerolinee proprietarie, che contavano sul pagamento dei 
vettori non proprietari, costretti comunque a rimanere all’interno del sistema per poter essere 
competitivi. Questo tipo di condotta non venne fermata in nessun modo, ma anzi si 
radicalizzò. 
Esso non era però nell’unico costo dei vettori low-cost, ma si andava a sommare 
all’effetto halo. Questo consisteva nell’instaurazione di un rapporto di fedeltà al brand con 
le agenzie di viaggio, offrendo loro in cambio la possibilità di avere delle agevolazioni, 
soprattutto di tipo economico. Monitorando infatti il comportamento degli agenti individuali, 
le aerolinee avrebbero potuto designare le commissioni che avrebbero avuto l’impatto giusto 
sulle loro raccomandazioni di volo. 5 
                                                     
5 Journal of Regional Science (1999, pp.275-278). 
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      1.2.1.3 La manipolazione delle informazioni nella gestione dei 
Computer Reservation System 
L’ultima grande distorsione conosciuta, di non minore importanza e gravità, è di tipo 
informativo. I gestori di computer reservation system avrebbero dovuto fornire a tutti i 
vettori presenti nel sistema dei dati riguardanti l’andamento generale delle vendite e le 
previsioni riguardanti la domanda. 
La posizione di supremazia delle aerolinee maggiori e proprietarie faceva sì che 
l’approvvigionamento dei dati fosse un problema per i vettori minori: dal momento che 
l’amministrazione del Computer Reservation system dipendeva dai maggiori investitori (le 
linee ad esempio come American Airlines), le notizie riguardanti i dati delle vendite, dei 
Frequent Flyer e dei posti venduti, passavano prima da loro per arrivare distorte o ormai 
obsolete ai low-cost carrier dei quali non erano alleati i megacarrier proprietari. Per il 
corretto andamento della concorrenza le informazioni divulgate avrebbero dovuto essere 
rese note a tutte le compagnie presenti all’interno del sistema nello stesso momento, e non 
evidentemente nelle modalità previste dalle aerolinee proprietarie.  
       
       1.2.2 Il superamento dei Computer Reservation System 
L’esistenza stessa dei Computer Reservation System e la partecipazione dei vettori 
minori agli stessi sono stati pian piano superati da più moderne strategie o direttamente dalla 
non partecipazione al sistema (alcuni vettori scelsero infatti di non prendere parte alla 
competizione, riuscendo così a sopravvivere). Emblematico fu il caso della Southwest 
Airlines, primo vero e proprio vettore low-cost al mondo, che decise appunto di non entrare 
a far parte del sistema dei Computer Reservation System. A commento di ciò, uno dei top 
manager della Southwest, Jim Parker, dichiarò: “Abbiamo scelto fino a tempi recentissimi 
di non partecipare a nessuno dei Computer Reservation System del mercato. Questo è, in 
ultima istanza, il segreto che ci ha permesso di sopravvivere per venti anni”.6 
Alcuni metodi usati dai low-cost carrier alternativi all’uso dei Computer Reservation 
System, consistevano nel contatto diretto con la sede centrale dell’aerolinea, comportante la 
ricezione da parte dell’utente di un fax o di una lettera di conferma della transazione. 
                                                     
6 VALDANI, JARACH (1997, p. 103). 
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L’ulteriore crescita di Internet ha comportato anche una rivisitazione dell’uso del canale 
stesso: inizialmente creato per raggiungere un pubblico di più difficile accesso, anche 
geografico, ora è un vero e proprio mezzo di diffusione di offerte e promozioni, oltre che un 
modo utilizzato per rendere note collaborazioni con altre compagnie. La problematica legata 
a Internet risiede nella sua mancanza di sicurezza nel completamento delle transazioni e nella 
sua vulnerabilità agli attacchi esterni, anche se i sistemi di sicurezza recentemente sviluppati 
ne permettono un uso più sicuro. 
Malgrado siano stati sviluppati nuovi metodi, anche per non incorrere in distorsioni del 
mercato, si può affermare che i Computer reservation system siano stati e siano tuttora fra i 
protagonisti nella scena del trasporto aereo moderno. 
          
       1.3 I sistemi HUB and SPOKES  
Lo sviluppo dei sistemi Hub e Spokes fu una conseguenza sostanziale del processo di 
riorganizzazione del settore aereo dovuto alla deregolamentazione del mercato stesso 7. 
Il sistema di trasporti sino ad allora utilizzato, il point to point, era alle volte poco 
economicamente conveniente da mettere in pratica, ma lo divenne ancora di più a seguito 
dell’atto di liberalizzazione dei cieli; questo perché dal punto di vista di una grande 
compagnia aerea investire su delle rotte scarsamente redditizie, ma che dovevano essere 
comunque servite, poneva delle problematiche maggiori rispetto al ritirarsi completamente 
da quel mercato. Con l’implementazione del sistema hub e spokes invece vi fu molta più 
convenienza nell’offrire delle tratte con più scali, che permisero di allargare il bacino delle 
località servite e di aumentare il load factor8 rispetto alle aerolinee che decidevano invece 
di proseguire con la politica point to point. 
Il sistema, che prevedeva la creazione di più scali per collegare un maggior numero di 
città, portò i megacarrier a cercare degli accordi con vettori regionali allo scopo di evitare 
una completa rivoluzione nella loro logistica. La differenza con gli aerei utilizzati dalla 
compagnia principale stava proprio nella capacità di carico di questi ultimi, nettamente 
inferiore per un numero di passeggeri comunque in crescita. Il vantaggio derivante 
                                                     
7 VALDANI, JARACH (1997, pp. 51-74). 




dall’utilizzo di questi nuovi mezzi consisteva appunto nel fatto che a una maggiore capacità 
corrispondeva una maggiore richiesta da parte dei passeggeri, diminuendo così il costo 
medio per il singolo passeggero. Questo fattore, unito ad una maggiore ripartizione dei costi 
fissi specifici del volo (personale, carburante), ha fatto sì che si venissero a creare economie 
di densità. 
L’offerta tramite hub e spokes inoltre permise di rivolgersi a un segmento più ampio di 
clientela, sia business che turistica (solitamente più sensibile alla leva prezzo che a 
qualunque altro fattore, trattandosi di viaggiatori per turismo e non per lavoro). Le mete 
aumentarono e si iniziarono a servire anche i piccoli centri; vennero trovate delle soluzioni 
che prevedevano di riuscire a soddisfare un target di clientela più ampio. L’aumento degli 
scali fece allungare la durata dei viaggi, avendo però come vantaggio la diminuzione dei 
tempi morti tra un viaggio e l’altro (per un massimo di 40 minuti), grazie alle rapide manovre 
di manutenzione e successivo decollo. 
Per cercare di ovviare alla condizione di subalternità venutasi a creare nei confronti dei 
vettori che non utilizzavano hub e spokes, i nuovi entranti nel mercato avevano due scelte: 
fare ricorso al loro strumento migliore, i bassi prezzi, oppure coordinarsi con i megacarrier 
stessi per attuare una strategia che prevedesse l’uso del code sharing. Usufruire del 
vantaggio derivante dall’essere un hub di successo significava per le più importanti 
compagnie un riconoscimento da parte dei viaggiatori, che in caso di partenze improvvise 
avrebbero richiesto i servizi della specifica aerolinea, e anche se non vi fosse stata 
disponibile la stessa vi era una vasta scelta di vettori di altri compagnie associabili alla 
principale grazie appunto al code-sharing. 
Usufruendo inoltre dei benefici collegati ai nuovi programmi Frequent Flyer, i 
viaggiatori avevano un ulteriore motivazione per servirsi di compagnie che prevedevano più 
scali prima di raggiungere la destinazione: l’accumulo di un maggior numero di miglia era 
un incentivo notevole per tutti coloro che dovevano spostarsi per lavoro, come i 
businessmen, che effettuavano un gran numero di viaggi in pochi mesi. 
Pur essendo una buona strategia per tutti gli aspetti già citati, il sistema hub e spokes 
presentava anche dei punti deboli importanti. Il primo aspetto negativo risiede in uno dei 
punti di forza del sistema, la celerità delle partenze subito dopo essere arrivati al primo punto 
di scambio; se fosse dipeso unicamente dai vettori, sarebbe stato probabilmente possibile 
l’adempimento soddisfacente dell’impegno nei confronti dei viaggiatori, ma il 
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congestionamento degli aeroporti principali rendeva difficile per i vettori arrivare in orario 
e garantire quindi ai clienti la puntualità richiesta. In seconda istanza, per attuare questo tipo 
di strategia si sarebbe dovuto formare il personale in maniera completa e per un lungo 
periodo di tempo, portando a un grosso dispendio di denaro e a un ulteriore investimento in 
impiegati stessi, che avrebbero dovuto aumentare significativamente di numero per far fronte 
a un impegno del genere. Oltretutto le condizioni di lavoro per gli addetti delle più grandi 
compagnie americane erano regolamentate in misura molto superiore rispetto ai low-cost 
carrier, che facevano lavorare i dipendenti per molte più ore rispetto alla concorrenza, 
potendosi così permettere di risparmiare sulle assunzioni del personale rispetto ai 
concorrenti. 
Gli unici low-cost carrier a beneficiare del sistema degli hub e spokes furono le 
compagnie regionali, che grazie alle collaborazioni con i maggiori vettori poterono godere 
di esternalità positive in termini di ritorno di immagine e credibilità. Il code-sharing attuato 
per poter operare su più rotte, anche quelle meno servite, dalle grandi compagnie fu quindi 
un vantaggio per entrambi gli agenti economici, dato che le grandi compagnie avrebbero 
avuto un servizio di trasporto in franchising e la corresponsione di una tassa inziale e delle 
royalties da parte dei vettori regionali. 
Si può quindi concludere che il sistema hub e spokes sia stato un’iniziativa di marketing 
positiva e allo stesso tempo negativa, ma che ha comunque cambiato il mercato di 
riferimento, introducendo nuove regole di gioco. 
        
       1.4 I Programmi Frequent Flyer  
Il Deregulation Act fu di fondamentale importanza per l’industria aerea per le 
conseguenze che comportò per il mercato stesso, conseguenze derivanti da un ampliamento 
dello stesso e da una sua apertura a nuovi concorrenti. La necessità da parte dei grandi vettori, 
da tempo presenti sul mercato, di assicurarsi una clientela fedele al proprio brand portò gli 
stessi a cercare delle nuove strategie di fidelizzazione. Oltre ai già citati Computer 
Reservation System e ai sistemi hub e spokes, vennero quindi studiati dei programmi 
specifici, chiamati Frequent Flyer. 
Tali programmi, ideati appunto all’indomani dell’atto di Deregolamentazione posto in 
essere a partire dal 1978, furono di fondamentale importanza per lo sviluppo del mercato 
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interno dei primi utilizzatori del programma, ma si mostrarono un’arma inefficace nel lungo 
periodo. Il programma consisteva essenzialmente nel far valere le miglia volate come base 
da utilizzare per avere poi dei buoni sconto o dei biglietti gratuiti per delle destinazioni della 
compagnia. 
Le grandi compagnie aeree volevano inizialmente sfruttare l’opportunità per riempire 
i velivoli che in certi periodi dell’anno restavano semivuoti, e ammortizzando così dei costi 
all’aumentare del numero di passeggeri a bordo. La strategia si rivelò invece poco proficua, 
perché invece di occupare tutti i posti nei velivoli in periodi di scarso interesse turistico, gli 
stessi si riempirono di viaggiatori frequent flyer in differenti periodi dell’anno e con 
destinazioni diverse e sicuramente più ambite in quel determinato momento (ad esempio le 
Hawaii). I vettori trovarono una soluzione nel parziale o totale blocco da parte delle aerolinee 
stesse di alcune date (le blackout dates), nelle quali i viaggiatori più assidui avrebbero avuto 
un accesso limitato o nullo ai posti-premio ottenuti, e nell’alzare notevolmente la soglia di 
miglia necessarie a raggiungere il biglietto premio. 
D’altro canto, sarebbe più corretto affermare che neanche le imprese datrici di lavoro 
dei Frequent Flyer principali, i businessmen, fossero contente delle nuove condizioni creatisi 
con i programmi Frequent Flyer. La problematica maggiore cui dovevano fare fronte le 
aziende riguardava le agevolazioni rivolte ai dipendenti, che però risultavano sconvenienti 
per l’impresa.  
Gli imprenditori pagavano il prezzo del biglietto che veniva scelto dal dipendente, il 
quale, avendo interesse a volare per un numero di miglia superiore a quello necessario per 
accumulare punti, sceglieva i percorsi più lunghi e tortuosi, approfittando del sistema hub e 
spokes e magari perdendo le coincidenze con gli altri vettori e così anche gli appuntamenti 
di lavoro. Per spezzare questo circolo vizioso, con il tempo si è pensato di cercare di 
avvicinarsi alla creazione di programmi su misura per le aziende, i corporate frequent flyer, 
che avrebbero fornito forme di abbonamento diretto alle imprese. 
Il fatto che si stesse cercando di venire incontro alle aziende piuttosto che al lavoratore 
dipendeva anche dal peso che il programma Frequent Flyer aveva sull’aerolinea: anche per 
motivi temporali (più viaggi in meno tempo): i businessmen accedevano alle promozioni 
molto più velocemente rispetto ai viaggiatori per piacere, perché compivano un numero di 
viaggi maggiore. Un accordo con le aziende sarebbe stato sicuramente più conveniente per 
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i grandi vettori, che decisero però di avvicinarsi alle singole realtà imprenditoriali solo una 
volta stabilizzatosi il mercato del settore aereo.  
I programmi Frequent Flyer sono dunque l’ultima grande strategia di marketing tuttora 
utilizzata a essere stata sperimentata all’indomani dell’atto di deregolamentazione del 
mercato aereo. Non tutte le aerolinee potevano però contare sull’efficacia del programma: 
perché sia efficace, infatti, le compagnie aeree devono avere un grande network, in modo da 
offrire un grande numero di alternative ai viaggiatori che accumulano e riscattano le miglia 
tramite i loro programmi. È per questo che non si sente parlare di piccole compagnie, ma 
solo di grandi aerolinee molto competitive nel mercato, come nel caso dell’American 
Airlines. 
          La compagnia ha infatti dimostrato di avere delle caratteristiche migliori rispetto alla 
concorrenza che la rendono più competitiva nel mercato dei programmi Frequent Flyer: ha 
un sito internet migliore di quello di alcuni concorrenti, come possono essere Delta e United, 
e dei partner che offrono servizi e ampia disponibilità; infine, per quanto riguarda l’attrattiva 
del programma Frequent  Flyer dell’American Airlines, questa poggia anche sul fatto che il 
programma non basa sulla quantità di denaro speso la determinazione dello status di élite. 9 
Si può notare, dunque, che dopo un debutto complicato, l’espediente creato ad hoc per 
ottenere una maggiore fidelizzazione del cliente, è riuscito a sopravvivere nel tempo e a 
confermarsi come uno degli elementi di punta nella strategia di alcuni vettori. Ora piuttosto 
che trovare un programma legato a una sola compagnia, è molto più comune che ve ne sia 
uno formato da una partnership di più aerolinee. 
I tre accorgimenti di marketing di cui si è già parlato vennero adottati anche dagli Stati 
dell’Unione Europea all’indomani dell’inizio della libera circolazione aerea all’interno della 
Comunità stessa. Non si può prescindere da una trattazione comparata dell’impiego di questo 
tipo di politiche in America e in Europa dal momento che tra i due mercati vi è stata e vi è 
tuttora una costante interazione. 
        
         
 
                                                     
          9 Forbes (2014). 
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       1.5 Il Mercato Europeo 
Il processo di deregolamentazione dei cieli europei ebbe inizio alla fine degli anni 80 
per concludersi nel 1997.10 Inizialmente il traffico aereo europeo era regolamentato dalla 
Convenzione di Chicago del 1944: questa prevedeva la stipula di accordi bilaterali tra singoli 
paesi, creando così un altissimo numero di intese tra coppie di Stati a causa del quale era 
molto difficile garantire un traffico aereo efficiente e fluido. Ad essere autorizzata al 
trasporto passeggeri era quasi sempre una singola compagnia, la compagnia di bandiera, così 
soprannominata perché rappresentativa dello Stato stesso e ambasciatrice della sua 
immagine all’estero. Le compagnie di bandiera, in cambio della loro posizione privilegiata, 
dovevano adempiere però ad alcuni “doveri”: dovevano offrire un elevato numero di 
collegamenti, acquistare vetture di costruzione nazionale e infine, in caso di crisi e 
conseguente aumento del tasso di disoccupazione, preoccuparsi di riassorbire una parte del 
personale rimasto senza lavoro.11  
A seguito dei nuovi provvedimenti adottati in seno alla riunione che portò alla firma 
del Trattato di Roma, nel dicembre del 1987 il Consiglio approvò l’applicazione di una serie 
di norme sotto il provvedimento chiamato Primo Pacchetto sulla Riforma del Trasporto 
Aereo. Il Primo pacchetto prevedeva che le compagnie potessero avere un controllo 
maggiore sull’andamento dei prezzi proposti sui posti standard offerti, sino a offrire sconti 
del 55%, 12non risolvendo comunque completamente il problema dei rapporti bilaterali 
caratteristici del settore instauratisi tra le varie compagnie di bandiera, ma si rese fautore 
perlomeno di un allargamento dell’offerta di voli aprendo il mercato europeo anche alle 
nuove compagnie. Queste nuove compagnie potevano dunque avere accesso al mercato del 
trasporto aereo; potevano inoltre apportare delle modifiche alle rotte che già servivano, 
magari scegliendone delle altre senza una precedente approvazione da parte dei rispettivi 
governi. 
Prima della scadenza del Primo pacchetto (il 31 ottobre del 1990), nel settembre dell’89 
venne presentata una seconda bozza, poi approvata il 18 giugno 1990, nella quale si cercava 
di attuare un’ulteriore liberalizzazione del mercato aereo, dando la possibilità alle compagnie 
di diminuire il prezzo dei biglietti standard sino al 70%, presumendo che le tariffe fossero 
                                                     
          10  Parlamento Europeo (2015), da sito Internet                  
http://www.europarl.europa.eu/atyourservice/it/displayFtu.html?ftuId=FTU_5.6.7.html. 
11 SCIASCIA (2003, p. 1). 
12 The Economic Journal (1993, p. 1030). 
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state precedentemente accettate. La sua durata sarebbe stata biennale, al termine della quale 
si sarebbe creato un ulteriore Pacchetto, che avrebbe definitivamente liberalizzato il settore 
aereo, senza porgli dunque ulteriori restrizioni. Il Terzo Pacchetto appunto (approvato nel 
giugno del 1992, ma operativo solo dal gennaio del 1993) portò il settore ad essere 
ulteriormente e definitivamente liberalizzato, facendo sì che potesse naturalmente crearsi un 
normale equilibrio di mercato. Qui di seguito si possono osservare i dati immediatamente 
successivi all’approvazione del Terzo Pacchetto concernenti tre Stati Europei, Irlanda, Gran 
Bretagna e Francia: si è scelto di osservare gli effetti dell’applicazione del pacchetto di questi 
tre Stati per la completezza della serie di dati e anche perché in qualche modo rappresentativi 
dei cambiamenti avvenuti al riguardo. Le compagnie aeree inglesi, già privatizzate e quindi 
scarsamente colpite dai provvedimenti riguardanti la maggiore libertà offerta alle compagnie 
aeree, hanno però beneficiato della maggiore apertura alla concorrenza degli altri Stati 
europei, portando a un incremento del numero dei passeggeri da 96.000.000 a 134.000.000. 
A differenza delle compagnie aeree inglesi, le aerolinee francesi e irlandesi non riuscirono a 
beneficiare completamente delle nuove politiche europee (la Francia vide un incremento del 
numero dei suoi passeggeri di soli 15.000.000 e l’Irlanda di soli 7.000.000). Si può notare 
come il cambiamento delle condizioni di base non abbia potuto apportare degli 
immediatamente a dei vantaggi per delle compagnie abituate ad essere una delle poche 
alternative nei rispettivi Stati di provenienza. Gli accordi siglati vincolavano primariamente 
gli Stati membri dell’Unione, ma tramite una trattativa con gli Stati membri dell’European 
Free Trade Association si creò una normativa collettiva, siglata il 1 gennaio 1994, creando 
così lo Spazio Unico Europeo.  
 
Fonte: Eurostat Yearbook, a statistical eye on Europe (2000)  
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       1.6 Mercato Europeo Vs Mercato Americano 
Dopo aver analizzato nei precedenti paragrafi il mercato aereo statunitense, si vuole 
sottolineare come questo diverga da quello europeo per svariati motivi. Alcune motivazioni 
sono da ricercarsi nella struttura del mercato europeo e nella sua diversa geografia: il primo 
riguarda le diverse dimensioni delle compagnie stesse, che potevano essere sia grandi 
aerolinee, importanti a livello internazionale, che piccole compagnie attive solo a livello 
locale. 
Le aerolinee europee erano inoltre principalmente di proprietà statale (tranne nel caso 
della British Airways), a differenza delle compagnie statunitensi, regolamentate sì da alcune 
autorità del settore, ma comunque private. 
Un’altra differenza la abbiamo nella diversa composizione del mercato del trasporto 
aereo statunitense e europeo: negli Stati Uniti infatti lo sviluppo del mercato dei voli charter 
non è stato veramente curato, a differenza dell’Europa, dove il mezzo charter era utilizzato 
soprattutto per fini turistici e comunque costituiva una fetta importante del traffico (solo nel 
1993, la differenza tra la percentuale di voli charter in Europa era significativamente più 
alta, 27,4% del totale del mercato aereo europeo, contro l’1,8% del totale del mercato aereo 
statunitense).13 
Infine abbiamo due ulteriori aspetti che contraddistinguono il settore del trasporto aereo 
europeo da quello statunitense: questi riguardano la rilevanza del mezzo di trasporto aereo 
inteso come vettore in sé e la mancanza cronica di spazi adeguati per permettere l’aumento 
del traffico delle aerolinee. 
Il terzo fattore che distingue i due mercati presi in considerazione riguarda l’uso 
dell’aeromobile: in Europa ci si trova di fronte a un grande numero di alternative al mezzo 
aereo come ad esempio la nave, il treno o il bus. Il fatto che il territorio europeo sia 
geograficamente più piccolo rispetto a quello statunitense ha fatto in modo che le ferrovie, 
evolutesi in seguito in un tipo di servizio estremamente rapido, diventassero le dirette 
antagoniste delle compagnie aeree. In America, invece, non essendoci alternative così valide 
come in Europa, non sono mai stati presi in considerazione dalla maggioranza delle persone 
mezzi di trasporto diversi da quello aereo.                                                                                                 
                                                     
13 The Economic Journal (1993, p. 1029). 
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        Infine, l’ultimo fattore che dovrebbe differenziare, ma che invece in qualche modo 
accomuna, il settore aereo statunitense e quello europeo, è la mancanza di nuovi spazi per 
poter far fronte alla completa liberalizzazione del settore: in America e in Europa non vi era 
abbastanza posto per tutte le compagnie, soprattutto per quelle nuove, che sarebbero andate 
con i loro aeromobili a congestionare ulteriormente gli aeroporti statunitensi e europei, 
comunque già saturi. 
        
       1.7 Le politiche di prezzo post-deregolamentazione14 
La deregolamentazione del settore aereo che ebbe luogo in Europa come negli Stati 
Uniti, portò alla nascita di nuove compagnie, le cosiddette low-cost. 
Le strategie utilizzate in ambito europeo sono state sostanzialmente le stesse messe in 
atto dalle compagnie statunitensi all’indomani della deregolamentazione del settore ma 
comunque vennero regolamentate nel territorio europeo dalle autorità competenti in maniera 
molto più severa e più precisa rispetto a quanto fatto dalle autorità statunitensi, come si è già 
messo in evidenza parlando dei provvedimenti presi nei confronti delle compagnie di 
bandiera. Le stesse compagnie, a differenza di quelle statunitensi, decisero di attuare delle 
strategie meno complesse.  
Si concentrarono sul mantenimento dei loro punti di forza, necessari per contrastare i 
nuovi vettori presenti nel mercato. I punti di forza delle compagnie di bandiera consistevano 
nella sicurezza di avere un appoggio economico statale, nel margine di manovra che avevano 
nel decidere il cambiamento dei prezzi dei biglietti e nel potere negoziale che avevano nella 
contrattazione di accordi di collaborazione, data la loro posizione all’interno del mercato del 
trasporto aereo. 
Per appunto stabilizzare la loro posizione all’interno del mercato adottarono una 
strategia di tipo lobbistico, esercitando una forte pressione sulle autorità responsabili della 
gestione del flusso aereo, per evitare l’entrata di concorrenti locali o esteri all’interno del 
mercato domestico; ciò non avrebbe comunque impedito comportamenti non 
economicamente convenienti da parte dei concorrenti locali, non risolvendo dunque il 
problema delle compagnie di bandiera. 
                                                     
14  VALDANI, JARACH (1997, pp. 151-156). 
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Il contatto con i vettori già presenti nel mercato fu aspro, scatenando una guerra di 
prezzi che avrebbe poi comportato il ricorso, per molte compagnie di bandiera, agli aiuti di 
Stato, mettendosi di fatto nella posizione di poter abbassare ulteriormente le tariffe contando 
sul supporto governativo. La dinamica che prevedeva il supporto da parte dello Stato era 
inoltre in qualche modo supportata dalla Commissione Economica Europea, che aveva 
autorizzato l’erogazione di sussidi e finanziamenti a fondo perduto, appunto per le 
compagnie di bandiera. 
Le decisioni prese a livello statale produssero quindi come conseguenza una distinzione 
tra le compagnie presenti sul mercato: le compagnie private e quelle supportate dallo Stato, 
con le prime ovviamente non favorevoli agli aiuti statali per via del grosso divario 
economico che si sarebbe creato tra loro e le seconde che puntavano appunto su quello per 
poter mantenere la loro posizione dominante almeno nell’ambito concernente il trasporto 
domestico. 
Infine, l’ultima linea strategica attuata dalle compagnie di bandiera consisteva nella 
costituzione o acquisizione di un’aerolinea con dei bassi costi di mantenimento del 
personale, alla quale veniva affidata la copertura di rotte che non assicuravano all’aerolinea 
dei ritorni economici sufficienti, in modo da non dover spendere risorse proprie per delle 
destinazioni poco profittevoli. 
Comunque, le compagnie presenti nel mercato modellarono le loro strategie basandole 
anche sugli accorgimenti di marketing già collaudati in precedenza dalle compagnie 
statunitensi, applicandoli alla realtà europea. 
       
       1.8 I Computer Reservation System europei15 
In Europa i Computer Reservation System vennero creati principalmente per accrescere 
di vendita dei biglietti aerei, dando così la possibilità agli agenti di accedere a un’offerta più 
varia (si trattava quindi di Computer Reservation System single-access), come reazione ai 
provvedimenti presi dai Computer Reservation System americani, che invece facevano 
riferimento ad una singola aerolinea, e a molteplici solo in caso di accordi con le aerolinee 
proprietarie del sistema.  
                                                     
15 VALDANI, JARACH (1997, pp. 207-223). 
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Le compagnie aeree europee invece decisero di creare un sistema nel quale ci fosse la 
collaborazione di aerolinee europee e americane, non azioniste però di altri sistemi di altri 
Computer Reservation System americani. L’obiettivo era duplice; si trattava di ribadire la 
posizione delle compagnie continentali nel contesto europeo e allo stesso tempo di garantire 
una copertura rilevante del sistema distributivo statunitense, per tentare di ostacolare le 
posizioni ottenute o che stavano per ottenere i Computer Reservation System statunitensi. 
Quando si riscontrò la difficoltà di attuazione del progetto ci si ingegnò per trovare una 
soluzione alternativa che potesse in qualche modo ritardare i concorrenti statunitensi: da 
questa idea, i vettori europei si divisero in due raggruppamenti, che avrebbero poi dato inizio 
ai due più importanti Computer Reservation System europei, Amadeus e Galileo. Per poter 
essere competitivi sul mercato, però, questi due Computer Reservation System avevano 
necessità di acquisire un software già operativo, decidendo così di rivolgersi al mercato 
statunitense. Galileo ottenne il sostegno di Apollo, Computer Reservation System della 
Covia Partnership/United Airlines che scelse di acquisire una parte delle azioni del 
Computer Reservation System europeo; Amadeus, invece, si appoggiò a Systemone, 
Computer Reservation System di Texas Air, senza però contemplare una partecipazione 
azionaria da parte del vettore statunitense. 
 
1.8.1 Somiglianze tra Amadeus e Galileo 
Entrambi i sistemi utilizzavano macchinari IBM per la gestione dei dati, che 
garantivano affidabilità e trasparenza. Difatti, a differenza dei Computer Reservation System 
statunitensi, i sistemi europei avevano tenuto a mantenere la loro neutralità. La spiegazione 
a questa scelta è duplice: per iniziare, si aveva una regolamentazione dell’utilizzo degli stessi 
molto più precisa rispetto a quella statunitense, secondariamente si dimostrò come la volontà 
da parte delle principali compagnie di partecipare all’uno o all’altro Computer Reservation 
System dipendessero da ragioni di tipo tattico, cioè dalla necessità di stringere rapporti più 
sicuri con altre aerolinee.  
Il successo di questi nuovi Computer Reservation System europei è stato significativo 
soprattutto per le nazioni di origine, ma è stato importante anche per lo sviluppo del mercato 
europeo dei trasporti stesso. La partecipazione di alcune compagnie (e Computer 
Reservation System) statunitensi ha contribuito largamente alla buona riuscita dell’iniziativa, 
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in quanto la distribuzione dei costi e degli investimenti tra agenti ha dimostrato di essere 
efficiente per il sistema in generale. 
Il sistema di Computer Reservation System in Europa si può però dire sia stato molto 
più efficace rispetto a quello americano, per lo meno in riferimento alla correttezza dei 
contendenti, che hanno preferito mantenersi sulla neutralità e non fare ricorso alle tattiche 
precedentemente utilizzate nel mercato statunitense dei Computer Reservation System.    
        Vi sono comunque dei fattori negativi nell’uso dei Computer Reservation System e 
questi sono principalmente di tipo economico (in particolar modo gli alti costi di 
distribuzione degli stessi). Nonostante questo i Computer Reservation System vengono 
tuttora utilizzati, e quelli che hanno mantenuto un posto costante all’interno del mercato 
Galileo, Amadeus, Sabre e Worldspan, facendo da tramite con le agenzie di viaggio, sono 
diventati i Computer Reservation System (o GDS, cioè Global Distribution System) con il 
maggiore peso all’interno del settore del commercio elettronico. 
Non si tratta di siti Internet, del quale si ha l’amministrazione e dai quale si chiede di 
prenotare dei biglietti senza ulteriori costi di gestione, ma si parla di realtà competitive a 
livello mondiale e che, oltre ai costi, garantiscono anche dei ritorni economici notevoli, 
impegnandosi anche in attività non riguardanti solamente l’aerolinea e avviando anche 
collaborazioni con hotel, noleggi auto e ferrovie, nonostante questo aspetto non si sia 
sviluppato quanto serva. 
Si tratta quindi di programmi a tutto tondo che di fatto permettono di mantenere un 
vantaggio anche in risposta alle nuove sfide poste da siti internet magari dedicati a un solo 
oggetto rispetto ai Global Distribution System. 
        
       1.9 Il sistema HUB and SPOKES in Europa 
Dopo l’impiego nel settore aereo statunitense, il sistema hub e spokes venne 
implementato anche in Europa da parte dei vettori principali, ma con mire diverse rispetto 
ai concorrenti statunitensi, dettate principalmente dalla struttura del contesto europeo stesso. 
16 
                                                     
16 VALDANI, JARACH (1997, pp. 169-184). 
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Non essendoci necessità la necessità di sviluppare questo tipo di servizio nel mercato 
dei trasporti europeo, il sistema hub venne solamente impiegato come punto di sbocco per 
collegamenti intercontinentali e a lungo raggio. Il passeggero medio non necessitava 
normalmente di un servizio di hub, dal momento che la sua richiesta si concentrava piuttosto 
sui collegamenti frequenti e molto brevi, (point to point), essendo come già detto 
geograficamente più piccola rispetto agli Stati Uniti; questo servizio poteva quindi essere 
richiesto solo nel caso di scarsità di rapporti con aeroporti isolati (ad esempio con i Paesi 
dell’ex blocco sovietico). 
Sulle lunghe tratte, teatro della competizione tra hub, non vi era però ampia libertà di 
scelta delle tariffe perché queste erano regolamentate da norme stabilite dagli accordi 
bilaterali tra Stati europei, e la compagnia di origine non poteva prescindere dal rispettare 
anche i patti stipulati con gli Stati Terzi, conclusi in precedenza dallo Stato con cui era stato 
siglato il nuovo accordo. Di conseguenza le scelte dei passeggeri non si basavano solo sul 
lato economico, essendo quest’ultimo secondario dati i vincoli esistenti già menzionati, 
poggiando invece su questioni che riguardavano ad esempio l’immagine dell’aerolinea 
stessa e che erano alla base dell’attaccamento alla firma del viaggiatore medio, a differenza 
del caso statunitense dove si cercava di ottenere la fedeltà del cliente tramite i programmi 
Frequent Flyer. 
In Europa si è cominciato comunque a parlare seriamente di sistemi hub e spokes, solo 
dopo la deregolamentazione totale del settore aereo avvenuta nel 1993, con l’entrata in 
vigore del Terzo e ultimo Pacchetto della Comunità Economica Europea, perché a fronte di 
un panorama completamente cambiato, le aerolinee trovarono convenienti alleanze 
strategiche sia all’interno dell’Europa stessa, con vettori continentali, che in un contesto più 
ampio, con aerolinee che operavano in un contesto mondiale. 
Accordi di questo tipo avrebbero però portato all’ottenimento di benefici per tutti: 
innanzitutto, un ampliamento del raggio di azione delle aerolinee stesse, grazie a un maggior 
numero di velivoli a disposizione e alla possibilità di entrare in delle realtà regolamentate e 
precedentemente inavvicinabili, portando anche a dei vantaggi di tipo economico sia per le 
aerolinee che per il nuovo mercato al quale si aprivano. La durata di queste alleanze era di 
solito medio-breve, perché potevano essere sciolte molto velocemente una volta trovata 
un’alternativa per mantenere un vantaggio competitivo all’interno del nuovo mercato al 
quale si aprivano. 
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In certi casi, però, si aveva interesse che queste intese durassero più a lungo, e una 
soluzione a questa esigenza poteva essere l’acquisizione di una parte delle azioni del partner, 
a dimostrazione di un forte legame tra le due aerolinee e la volontà di raggiungere gli stessi 
obiettivi. D’altro canto, l’investimento poteva comportare anche dei rischi notevoli in caso 
di bancarotta del partner o difficoltà dell’aerolinea, per le quali le azioni avrebbero anche 
potuto perdere valore, quindi era veramente necessario che si instaurasse un’alleanza di 
questo tipo. 
A fronte del grande numero di compagnie e di mercati serviti, vi sono quattro grandi 
tipologie di accordi che sono stati posti in essere dalle grandi compagnie e dalle nuove 
aerolinee, sia europee che mondiali. Un primo tipo di accordi poteva riguardare un’alleanza 
tra una compagnia di bandiera e una regionale: a quest’ultima sarebbero state delegate delle 
operazioni minori e l’esplorazione di nuovi mercati, ai quali avrebbero avuto accesso 
successivamente gli altri vettori maggiori. 
Questa procedura è di facile ripetizione abbinando alle compagnie di bandiera delle 
altre aerolinee provenienti però da un altro Stato dell’Unione: le conseguenze sarebbero state 
positive per entrambi, potendo acquistare una posizione di maggiore rilevanza all’interno 
dei mercati stranieri ai quali avrebbero avuto eccesso a seguito della firma dell’accordo, 
l’uno con il supporto economico dell’aerolinea di bandiera e l’altro facendo da “sponda” per 
permettere alle compagnie straniere di competere più facilmente con le aerolinee rivali. Pur 
essendo contemplate possibili diminuzioni dell’offerta dei voli in rotte servite da entrambi 
le aerolinee, alle volte queste perplessità non superavano i benefici derivanti dall’alleanza. 
Una seconda modalità poteva prevedere il coinvolgimento di due compagnie di 
bandiera, che avrebbero per lo più utilizzato lo strumento del code-sharing; normalmente 
questa possibilità sarebbe stata di difficile realizzazione perché la maggior parte del tempo 
le aerolinee si sarebbero ritrovate in competizione nelle tratte intra-comunitarie, avendo 
questa modalità di accordo come caratteristica principale la condivisione di un codice che 
permette di identificare una compagnia con un’altra, la possibilità di stringere un’alleanza di 
questo tipo era molto esigua, perché meno utilizzata dalle compagnie aeree europee e 
implementata solo successivamente.  
Infine l’ultima modalità di collaborazione osservabile è stata quella messa in atto tra 
gli operatori europei e quelli statunitensi creando questo patto per cui sarebbe stato possibile 
avere accesso all’hub dell’associato, permettendo al vettore europeo di aggirare gli ostacoli 
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posti in essere dagli accordi bilaterali e facendogli inoltre ottimizzare l’offerta di voli 
sull’Atlantico, che in condizioni normali avrebbe portato a delle perdite per l’alto numero di 
contendenti nel mercato. 
Arrivati al 2005 il sistema hub e spokes si è sviluppato anche in Europa e ha 
diversificato le sue modalità: si possono trovare aeroporti hub a tutto tondo, hub 
specializzati, hub europei e infine hub direzionali. 17 
 Gli hub a tutto tondo sono quegli aeroporti che hanno non solo un alto grado di 
connettività indiretta dall’hinterland europeo a tutti i sottomercati geografici, 
ma anche una connettività “a clessidra” tra diversi continenti (quando si parla 
di connessioni a clessidra, ci si riferisce a connessioni indirette tra diversi 
continenti). Gli aeroporti hub a tutto tondo sono Francoforte, Londra Heatrow, 
Amsterdam, Parigi Charles de Gaulle, e Zurigo. 
 Gli hub specializzati sono quegli hub portati a servire solo uno o un numero 
determinato di sottomercati specializzati; non si tratta né di hub a tutto tondo 
né di hub europei. Fra questi vi troviamo gli aeroporti di Bruxelles, Madrid, 
Milano Malpensa, Monaco, Parigi Orly e Dublino. 
 Gli hub europei offrono un numero preciso di connessioni indirette, ma queste 
sono principalmente intra-Europee (più del 70%). Questo tipo di servizio point 
to point è fra tutti il più facilmente sostituibile dalle nuove aerolinee low-cost e 
anche dai jet regionali e per cui molto probabilmente destinato a non essere più 
effettuato negli aeroporti specializzati. 
 Gli hub direzionali o “a clessidra”, infine, sono specializzati nell’essere un 
tramite tra diversi continenti. L’hub austriaco di Vienna è l’unico in Europa (al 
2005) e offre non solo connessioni indirette con altri continenti, ma anche con 
l’Europa dell’est. Questi hub, a differenza della grande quantità di connessioni 
direzionali offerte dagli hub a tutto tondo, ne offrono solo un numero esiguo.    
                     Insomma, si può affermare che il sistema hub e spokes, sia negli Stati Uniti che 
in Europa ha portato a diverse conseguenze, come già detto non solamente positive, ma che 
hanno fatto sì che questo tipo di alleanze diventassero una realtà importante nell’economia 
del settore aereo. 
                                                     
17 Journal of Air Transport Management (2005, pp. 15-17). 
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        1.10 I programmi Frequent Flyer europei 
I programmi Frequent Flyer sono stati la strategia di marketing meno utilizzata dalle 
compagnie aeree europee e da queste ultime implementate solo successivamente dopo aver 
visto l’enorme successo iniziale dei programmi sviluppati negli Stati Uniti. Inizialmente 
infatti i vettori europei si fecero partecipi delle iniziative dei vettori con programmi Frequent 
Flyer d'oltreoceano per poi valutare la convenienza di lanciarne uno proprio. Dopo aver visto 
che sarebbe stato per loro più opportuno lo sviluppo di un proprio programma, le compagnie 
europee decisero di agire. La prima compagnia a creare il primo programma Frequent Flyer 
prettamente europeo (chiamato Latitutes) è stata la British Airways. 18 La pregressa 
esperienza con un programma di raccolta miglia valido solo per il Regno Unito, al quale già 
partecipava la British Airways, l'aveva messa in condizione di vantaggio rispetto agli altri 
concorrenti, perché pur essendo solo una promozione limitata al territorio britannico aveva 
dato modo alla compagnia di avere un'idea dei costi ai quali sarebbe andata incontro 
impegnandosi nella realizzazione di un programma Frequent Flyer. Seguirono subito dopo 
altri vettori, tra i quali diverse altre compagnie di bandiera, ma anche nuove compagnie tra 
le quali Virgin Atlantic, concorrente diretta di British Airways. 
Come già detto in precedenza, lo sviluppo dei programmi Frequent Flyer in Europa è 
avvenuto successivamente in Europa rispetto agli Stati Uniti, creando uno svantaggio 
iniziale europeo mai del tutto recuperato. Tralasciando la questione di mero sviluppo dei 
programmi dovuto anche a una deregolamentazione successiva del settore aereo europeo, si 
può constatare come ci siano delle differenze che si ricollegano a caratteristiche strutturali 
differenti tra il mercato aereo europeo e quello statunitense. 
I programmi Frequent Flyer statunitensi erano molto più generosi nella corresponsione 
di miglia gratuite ai viaggiatori abituali, rispetto ai programmi Frequent Flyer europei, che 
attribuivano invece miglia gratuite a seconda delle rotte considerate. Secondariamente, le 
compagnie aeree europee si sono occupate principalmente del segmento di clientela 
business, a differenza delle compagnie americane, disposte invece a fidelizzare anche dei 
clienti meno “redditizi” in termini di vendite, perché magari non si trattava di clienti fissi, 
offrendo magari loro un numero inferiore di miglia conteggiate rispetto a quelle volate, ma 
comunque dando loro accesso alla promozione. Infine, le compagnie statunitensi davano ai 
viaggiatori la possibilità di “scambiare” le proprie miglia-premio con un upgrade (cioè il 
                                                     
18VALDANI, JARACH (1997, pp. 197-206). 
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miglioramento del loro status all’interno del volo), permettendo loro di scalare le miglia 
ricevute con un posto in una classe superiore, in caso ne fosse avanzato qualcuno; al 
contrario, questo non è mai stato uno strumento utilizzato dalle compagnie europee, forse 
per paura di non avere un ritorno economico sufficiente derivante da tale mossa strategica. 
          Nonostante queste differenze, i programmi Frequent Flyer europei e quelli 
statunitensi avevano anche qualcosa in comune: facevano in modo di rendere difficile la 
comprensione delle regole per poter partecipare al programma e per la riscossione dei premi-
biglietti.  
Date le condizioni di partenza sono comunque riusciti a prosperare programmi 
Frequent Flyer molto validi anche nel settore europeo, tra i quali quello della British 
Airways, membro fondatore dell’alleanza Oneworld, che insieme ad altre grosse compagnie 
(sia europee che internazionali) è riuscito a creare una rete di vantaggiosi scambi. Il fatto che 
si tratti di un’alleanza internazionale permette a coloro che aderiscono al programma 
Frequent Flyer della Oneworld di avere accesso, una volta accumulati il numero di viaggi 
necessari, a più di 1000 destinazioni internazionali, grazie alla vasta gamma di partner 
presenti.19     
Oltre alle tradizionali forme di marketing caratterizzanti del periodo immediatamente 
successivo alla deregolamentazione del mercato europeo, ne sono state sviluppate altre con 
l’avvento di Internet, fra le quali le più importanti sono connesse in particolare ai social 
network, i più conosciuti dei quali sono Facebook e Twitter. 
        
       1.11 Facebook           
Facebook è una risorsa importante per avere accesso alle preferenze dei clienti e per, 
in qualche modo fidelizzarli. Attraverso la pagina Facebook e il numero di like, condivisioni 
e consensi che si ricevono si possono incrementare le strategie di vendita, promuovere 
determinate iniziative e far sapere a un numero maggiore di persone come scegliere le rotte 
meno care, quando è il momento migliore per partire e per coinvolgere magari la 
clientela/fans di Facebook, promuovendo così i propri servizi e le proprie iniziative. 
                                                     
19British Airways (2015), da sito Internet http://it.oneworld.com/member-airlines/british-airways.  
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A seconda del tipo di strategia adottata e delle interazioni tra membri della compagnia 
aerea e fans su Facebook, si possono distinguere approcci di diversa natura, che possono 
essere sia attivi che passivi.20 
Innanzitutto, una tecnica da non adottare mai consiste nel rispondere solo a una parte 
della clientela sotto la voce commenti a un post: se si sceglie deliberatamente a chi 
rispondere oppure non si segue il filo logico dei commenti, che molte volte sono delle 
osservazioni/ lamentele/richieste di informazioni, il cliente potrebbe pensare a un’incuria da 
parte dei dipendenti e potrebbe diventare nel lungo periodo cattiva pubblicità per la 
compagnia aerea stessa. 
Tuttavia, se si decide di scegliere un tipo di modello comunicativo bidirezionale, cioè 
di avere una completa interazione con i frequentatori della pagina, bisogna che ci sia il 
personale preposto al dialogo con i clienti, che sia a disposizione per ogni minima domanda 
e perplessità. 
In caso di un approccio diverso nei confronti della clientela, si può decidere di adottare 
un tipo di comunicazione A2P (Airline to Public), cioè un tipo di comunicazione mirata alla 
diffusione della notizia, ma non alla conversazione con i clienti, che non possono quindi 
fornire in alcun modo un’opinione sull’operato dell’aerolinea. Inoltre vi è una strategia che 
prevede un’interazione diretta con i clienti dagli amministratori di una pagina che riguarda 
un’aerolinea, ma non è da essa amministrata: si tratta di una strategia P2P (ovvero Public to 
Public), ed è di solito utilizzata dai blog, dalle comunità virtuali e dalle piattaforme di 
condivisione dei media. 
In sintesi, le interazioni tramite le pagine Facebook e i social network in generale sono 
necessarie per avere un contatto sempre costante con il proprio bacino di clienti, che si sentirà 
ascoltato e quindi anche più invogliato a usufruire dei servizi offerti dall’aerolinea di fiducia. 
        
        
       1.12 Altri social network 
Non è detto che sia la compagnia ad avere il controllo su ciò che viene pubblicato su 
di essa nel caso in cui non si trattasse di una pagina o un sito gestito da quest’ultima; in 
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questo caso si può certamente parlare dell’importanza di monitorare altre piattaforme, tra i 
quali ad esempio i blog, o Youtube,; è fondamentale monitorare queste forme di espressione 
perché esse rispecchiano l’opinione del pubblico raccontando la loro esperienza diretta e del 
servizio al quale hanno avuto accesso diretto. Ciò è essenziale sia per contenere le eventuali 
critiche, sia per tenere sotto controllo le preferenze del pubblico. 
La dimensione social è diventata anche un’arma da utilizzare negli aeromobili, un 
servizio in più da offrire ai viaggiatori21. Si tratta di un’innovativa iniziativa pensata dalla 
Virginia Airlines che prevede l’utilizzo di social specifici sull’aeromobile per fare in modo 
che i passeggeri possano trovarsi e conoscersi quando sono sullo stesso volo, e magari 
scoprirsi diretti verso lo stesso convegno, o che magari hanno già fatto conoscenza. 
L’app si chiama “Here on Biz” e consiste nel collegarsi (ora a pagamento) tramite il 
proprio account Linkedin e scoprire quante delle nostre conoscenze si trovano sul nostro 
stesso aereo, al nostro stesso gate o comunque su un aereo Virgin, collegandosi alla rete wi-
fi dell’aereo. Questa possibilità non riguarda solo i contatti di lavoro, ma anche coloro che 
rientrano nelle nostre cerchie di amicizie al di fuori del contesto lavorativo, quindi gli amici 
di Facebook o i follower di Twitter. Si tratta quindi di uno strumento che permette di 
comprendere al meglio le esigenze dei viaggiatori e permette anche di creare delle strategie 
di marketing su misura, perché le preferenze della clientela si può cercare di venire 
facilmente incontro alle loro esigenze. 
 
       1.13 La Southwest Airlines     
La Southwest Airlines è la seconda compagnia al mondo per numero di passeggeri 
trasportati (129,087 milioni di clienti), confermandosi una delle compagnie aeree più 
importanti del settore.22 Il suo fondatore, Herb Kelleher è stato il creatore di quella che si 
può definire la più efficace e prima compagnia low-cost al mondo, dalla quale hanno poi 
tratto ispirazione e consiglio le attuali compagnie low-cost europee più importanti, tra le 
quali la Ryanair. 
Si è trattato del lavoro di un grande regista che ha saputo creare, attraverso politiche di 
marketing e gestione del personale adatte, quello che poi si è dimostrato essere un impero: 
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l’arma alla quale tutti hanno puntato, inizialmente, è stato il far parlare di sé e puntare 
sull’immagine. In particolare si voleva fare leva sul sensazionalismo provocato da alcune 
“battaglie” intraprese da Kelleher stesso; un esempio di questa volontà di farsi notare a tutti 
i costi può essere quello dell’incontro tra Kelleher e Herwald, presidente di Stevens Aviation. 
La compagnia della South Carolina capeggiata da Herwald aveva utilizzato lo slogan “Plane 
Smart” un anno prima di quanto avesse fatto la Southwest (anche se vi era stata una leggera 
modifica dello stesso in “Just Plane Smart”): l’incontro tra Kelleher e Herwald venisse 
organizzato come un incontro di braccio di ferro tra i due. Il ritorno mediatico dell’iniziativa 
fu notevole, nonostante l’esito dell’impresa non avesse visto Kelleher uscirne vincitore. 
Non è stato facile per la compagnia per arrivare a poter volare, tanto che per anni hanno 
avuto luogo aspre battaglie legali, che hanno però dato ragione al lungimirante Kelleher, 
divenuto amministratore delegato della compagnia nel 1982, dopo aver deciso di 
abbandonare la pratica legale.23 Bisogna considerare che si trattava di un outsider del 
mercato aereo, perché il suo target di clienti consisteva essenzialmente in manager di medio 
livello che volavano a tariffe molto contenute; la loro volontà di espandersi nel mercato 
doveva per forza prevedere degli accorgimenti e delle strategie anche pubblicitarie che 
attirassero l'attenzione su di loro, cosa che effettivamente fecero come già dimostrato  
dall’esempio sopraccitato. 
La compagnia si dovette dunque far strada nonostante i duri attacchi della concorrenza, 
in particolare della Braniff, compagnia aerea texana già capillarmente presente nel territorio, 
che ostacolò la politica dei 20 dollari usata per attirare viaggiatori che dovevano spostarsi 
per la tratta che copriva le principali città texane, Dallas, S.Antonio e Houston. La risposta 
della Braniff fu di offrire lo stesso servizio a un prezzo più basso, 13 dollari: un’offerta che, 
pensava, una compagnia attiva da poco nel settore, come riteneva fosse la Southwest, non 
sarebbe sicuramente riuscita ad eguagliare. 
In effetti, si trattava di una compagnia molto giovane, ma che non si faceva certo 
impressionare da queste strategie. Una nuova proposta per i clienti, infatti, arrivò subito 
dopo, ma questa, a differenza della precedente, non faceva leva solo sul fattore economico: 
infatti veniva offerta la possibilità di fare il viaggio a 13 dollari (lo stesso prezzo stabilito 
dalla concorrenza) o a 26 dollari, avendo però in regalo una bottiglia di Chivas regal, di 
Crown Royal Canadian whiskey o di vodka Smirnoff. L’iniziativa ebbe successo, tanto che 
                                                     
23 CREATON (2008, pp. 70-79). 
38 
 
la Southwest per un periodo si affermò come uno dei più grandi distributori di superalcolici 
in Texas. 
Il loro raggio di azione non poteva però essere completamente stravolto, almeno 
inizialmente la compagnia doveva mantenere su un servizio ad alta frequenza ma che 
avrebbe coperto distanze molto brevi; un guadagno effettivo per un'aerolinea di quel tipo 
sarebbe infatti stato possibile solo nel caso in cui l'aeromobile avesse volato per una quantità 
di tempo molto superiore rispetto a quella delle compagnie principali, per abbattere appunto 
i costi. 
Pur avendo dei tempi di frequenza molto competitivi, non cambiava però il fatto che 
fosse una compagnia appena entrata sul mercato. Questa condizione non le permetteva di 
poter contare su un sistema di hub e spokes che le facesse trasportare i clienti in posti molto 
lontani, dando loro solo la possibilità di fare dei viaggi della durata di un'ora circa, 
trasportandoli da una città all'altra verso aeroporti molto meno congestionati e secondari, 
certamente lontani dalla città ma comunque più vicini alle loro destinazioni.  
La compagnia low-cost texana è stata comunque la prima a introdurre dei tempi di 
fermo dell’aereo molto contenuti, di 25 minuti, decisamente inferiori rispetto a quelli di 
qualunque altro vettore di linea; un accorgimento, adottato in seguito anche da altri vettori 
low-cost come la stessa Ryanair, che condivide tuttora lo stesso modello di aeromobile con 
la Southwest Airlines, il Boeing 737. 
La motivazione di fondo era di limitare le spese per una formazione globale del 
personale tecnico, ma anzi di sfruttare quanto più possibile una preparazione più mirata degli 
stessi; inoltre, l'aver effettuato la manutenzione sempre e solo per un tipo di aeromobile 
velocizzava le procedure di controllo necessarie prima della partenza e 
l’approvvigionamento dei pezzi di ricambio in serie era molto più conveniente per la 
compagnia.24 La loro arma migliore consisteva (e consiste tuttora) nel personale: il servizio 
offerto è no-frills come ci si aspetterebbe da low-cost, ma non mancava mai un'hostess 
gentile e solare ad accogliere i passeggeri. Durante il volo erano intrattenuti proprio dal 
personale di bordo, il quale era noto proprio per le sue capacità di coinvolgimento dei 
passeggeri. Le hostess erano un’attrazione di per sé, soprattutto per il tipo di abbigliamento 
scelto per promuovere la compagnia, di sicuro molto appariscente e teatrale (le assistenti di 
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volo erano vestite con delle magliette, dei pantaloncini corti e degli stivali texani, da vere 
cowgirl insomma). 
 Lo slogan della compagnia era ed è quello di offrire il miglior servizio possibile, non 
volendo però puntare a offrire nulla di più di quello che un normale low-cost potrebbe dare, 
riuscendo però a mantenere molto contenuto il numero di reclami. Ciò che convinse la 
clientela ad affidarsi alla nuova compagnia era il fatto che offrisse voli a prezzi competitivi, 
ma allo stesso era evidente lo sforzo fatto dalla stessa per cercare di mantenere comunque 
alto il livello di servizio offerto ai clienti. Una volta fidelizzata per quanto possibile la 
clientela, la Southwest iniziò a interessarsi a come avrebbe potuto imporsi anche sulle rotte 
principali, essenzialmente controllate dalle grandi compagnie. 
 
1.13.1 Il personale 
Il successo però arrivò presto, anche grazie al rapporto instauratosi con i dipendenti e 
all’impegno profuso dagli stessi; di fatto, a differenza di molti low-cost, non si poteva 
affermare che la Southwest non tutelasse il personale, anzi essa aveva un elevato tasso di 
sindacalizzazione e dei salari molto alti rispetto a tutte le compagnie low-cost 
successivamente considerate. 
La compagnia pagava i dipendenti con un salario fisso che completava con delle stock 
option: grazie a questo e al clima organizzativo che si era creato, i collaboratori erano fedeli 
alla Southwest, una compagnia che tuttora vanta un bassissimo tasso di turnover. 
Le selezioni avevano come criterio fondamentale l’adattabilità delle loro attitudini 
personali ai valori della compagnia: tutti coloro che sono stati selezionati nel tempo dalla 
Southwest li condividono, tanto da dimostrarsi un punto chiave nella loro strategia ieri come 
oggi e da essere chiamati il “cuore” della Southwest: “when we asked our Employees how 
they would describe their work at Southwest, 71 percent said they would describe it as a 
calling. This is why our Employees are the Heart of Southwest” .25 Ciò che i manager 
sostenevano era: “Quando chiedevamo ai nostri impiegati come descriverebbero il loro 
lavoro alla Southwest, il 71% di loro dissero che l’avrebbero descritto come una chiamata. 
È questo il motivo per cui i nostri impiegati sono il cuore della Southwest”. 
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Non tenendo conto dell’enorme numero di acquisizioni effettuate, e non solo dalla 
Southwest Airlines, rimane però costante il dato che vede il numero dei dipendenti 
aumentare, anche e soprattutto per una condivisione di base della mission della compagnia 
e per il clima organizzativo molto favorevole all’integrazione che viene percepito dai 
dipendenti all’interno dell’aerolinea. Il maggior numero di dipendenti lo troviamo nei settori 
strategici della compagnia, rispettivamente la divisione che si occupa dell’assistenza clienti 
e dei servizi offerti a bordo (e a terra) e la divisione che si occupa del volo. Lo spirito di 
squadra e quello d’iniziativa sono una priorità per la compagnia, e sono dei fattori 
fondamentali per la sua crescita e per quella del personale. 
Questo viene dimostrato spesso anche attraverso lo zelo e la cura che i clienti stessi 
possono notare nello svolgimento del lavoro dei dipendenti stessi. 
Figura 2 dati riguardanti gli assunti della Southwest in un intervallo di tempo che va 
dal 2010 al 2014  
 
Fonte: SouthwestAirlinesOne Report (2014, p.75)  
Attraverso i mezzi che ha a disposizione, poi, la compagnia, non manca di lodare il 
lavoro di fino e di dedizione operato da tutti coloro che ne fanno parte come dimostra la 
storia postata su Facebook dal padre di un giovane passeggero della compagnia, qui sotto 
riportata in originale. 26 
 
                                                     




         
Fonte: Blog Southwest Airlines        
Il paragrafo, tratto direttamente dal sito della compagnia, parla dell’avvenimento 
sopraccitato, dicendo:” Jose Gomez stava effettuando un giro di ricognizione di routine 
intorno a un aeroplano prima della sua partenza da Baltimora il giorno 12 luglio. Jose, un 
agente di rampa della BWI, si stava sincerando che tutto fosse al suo posto, quando notò una 
vite che sporgeva dalla fusoliera. Prontamente informò il pilota della discrepanza, che 
avvertì a sua volta un tecnico della manutenzione. La vite allentata venne riparata 
velocemente e in poco tempo, l’aeroplano si mosse dal gate e decollò in direzione di Detroit. 
Mentre la dedizione di Jose nei confronti della sicurezza è apprezzata dai suoi compagni e 
Leader della Southwest, c’erano anche altre due persone che erano particolarmente 
soddisfatte della sua attenzione per il dettaglio. David e Vicky Chinery erano in piedi 
nell’area del gate quando assistettero allo svolgersi degli eventi nella rampa. Loro figlio 
stava viaggiando da solo per la prima volta, diretto a Detroit per un programma di ingegneria 
delle scuole superiori; “Dire che eravamo nervosi è un eufemismo” racconta David. Dopo 
aver parlato con il personale addetto all’imbarco del problema meccanico al quale avevano 
assistito, venne loro assicurato che il problema sarebbe stato risolto, e i nostri impiegati di 
terra andarono dal figlio della coppia, per rassicurarli sulle sue condizioni. Una volta che 
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loro figlio arrivò sano e salvo a Detroit, David ha espresso la sua gratitudine a Southwest 
condividendo la sua storia su Facebook.” 
Questa storia è la dimostrazione di come vi sia pubblicità positiva da parte dei 
passeggeri, che notando delle attenzioni in più o delle gentilezze da parte del personale 
stesso, hanno avuto un’esperienza particolarmente soddisfacente alla Southwest. Nonostante 
l’ottima reputazione, vi sono stati anche dei reclami, che molte volte vengono affidati ai 
social per essere evasi più velocemente, o che magari vogliono solo portare all’attenzione 
una richiesta rimasta inascoltata sino a quel momento. 
 A prescindere dal tipo di pubblicità, il fatto che venga comunque dedicato uno spazio, 
all’interno del sito, o blog, o social network della compagnia, alla voce dei viaggiatori per 
parlare di un determinato avvenimento è sia un’ottima strategia di marketing, sia un modo 
per far conoscere a tutti l’operato dei propri dipendenti e dimostrare loro quanto vi tenga la 
compagnia. 
Per mostrare come essi siano pronti a riconoscere i loro successi, hanno istituito vari 
premi come ad esempio “Esternal Customer Commendation”27 e tanti altri. La compagnia 
mette inoltre a disposizione vari programmi di aggiornamento, per fornire sempre maggiori 
competenze ai dipendenti e dar loro modo di crescere anche professionalmente. Infine, sono 
previsti delle agevolazioni di diversa natura, utilizzabili a seconda delle loro esigenze.28 
Il rapporto di estrema fiducia che si è creato tra la Southwest Airlines e i suoi dipendenti 
è cresciuto nel tempo, sino a fare diventare la compagnia una delle aziende con più richiesta 
da parte di nuovi lavoratori. Dall’inizio della loro attività sono cresciuti esponenzialmente 
sia il numero di dipendenti, che il numero di passeggeri. 
        
       1.13.2 I passeggeri 
       Inizialmente, la Southwest era un’aerolinea che aveva un tipo di clientela molto 
ristretta, composta da manager di media importanza, che veniva trasportata per rotte molto 
brevi e per tariffe molto basse. Il salto di qualità si fece nel 1971, quando la compagnia iniziò 
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a fare viaggi di breve durata ma sempre più frequenti, con tariffe più basse che attirarono un 
gran numero di clienti. Dopo aver convinto la clientela che i prezzi offerti non erano 
promozionali, ma facevano parte del normale tariffario, il numero di viaggiatori è sempre 
aumentato. 
La soddisfazione del cliente viene misurata annualmente da un indice, l’American 
Customer Satisfaction Index (ASCI), con un range che va da 0-100; nel 2014, la Southwest 
Airlines è riuscita a raggiungere un grado di soddisfazione del cliente di 78/100, la seconda 
compagnia aerea del Paese. 
Come si può notare dalle cifre riportate sotto, la Southwest ha visto aumentare sia il 
numero di reclami che il numero di bagagli non presenti all’arrivo in aeroporto, ma allo 
stesso tempo è aumentata anche la percentuale di voli arrivati puntuali a destinazione; al 
contempo ha potuto constatare come sia diminuito il numero di persone alle quali non era 
stato permesso di salire a bordo, ed ha visto rimanere costante a 0 il numero di incidenti che 
hanno provocato la perdita, l’infortunio o la morte di animali durante il trasporto aereo.29  
        La clientela della Southwest è sicuramente formata per una buona parte di clienti 
abituali che conoscono la compagnia da anni e sono affezionati anche al personale stesso, 
come spesso si può desumere dalle risposte ai post sui social network. 
Per attrarre un numero sempre maggiore di viaggiatori, la compagnia fa ricorso a tariffe 
vantaggiose promosse attraverso tutti i mezzi che Internet e i social le mettono a 
disposizione, oltre che puntare molto sul passaparola. Nel servizio al cliente la Southwest è 
molto nota per la sua gentilezza e disponibilità, marchio dell’azienda, ma non sempre il 






                                                     




Figura 4 Confronto tra i risultati delle performance del 2013 e del 2014 
     
            
2014 
                  
2013  
lamentele dei consumatori per 100.000 
imbarchi  0.53  
      0.34 
percentuale di operazioni di volo registrate arrivate in tempo 73.5  
      76.7 
numero di bagagli persi per 10.000 passeggeri  4.09  
      3.72 
Passeggeri ai quali è stato negato l'imbarco per 1000 
passeggeri 1.11  
      1.06 
Numero di incidenti che hanno coinvolto la perdita, 
l'infortunio, 0  
la morte di animali durante il il trasporto aereo   0 
Fonte: SouthwestAirlinesOneReport (2014, p.85) 
Ci sono stati almeno due casi in cui la Southwest Airlines ha dovuto fare i conti con 
pubblicità negativa: in partenza per un volo, due signore si sono viste rifiutare l’imbarco e 
venne chiesto loro di attendere il volo successivo perché non c’era posto per loro, invitandole 
ad acquistare anche un secondo posto a sedere; in un’altra occasione invece la compagnia 
cancellò 700 voli dopo un problema al Boeing, a causa di una crepa sul tetto dell’aereo. 30 
A dispetto però di tutto ciò che può essere contestato dalla compagnia, un sicuro 
vantaggio che l’aerolinea poteva sostenere di avere sin dall’inizio sulle altre compagnie 
consisteva nel fornire un servizio si low-cost, ma che aveva comunque delle attenzioni 
particolari per i passeggeri: noccioline servite a bordo, imbarco gratuito sino a due bagagli e 
infine cambio gratuito del volo (al massimo in caso di costo superiore del nuovo biglietto fa 
pagare la differenza). 
La scelta di molti passeggeri ricade sulla Southwest al momento di prenotare i biglietti 
anche per queste motivazioni, nonostante essa non sia sempre il vettore low-cost che tutti 
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dicono.31 Facendo una comparazione di prezzi, infatti, spesso la tariffa proposta dalla 
compagnia non è la più economica: in circostanze normali, si tratta della formula più 
economica il 40% delle volte; la percentuale tende però ad aumentare nel caso in cui il 
passeggero avesse la necessità di trasportare una valigia (60%) o due (88%). A prescindere 
però dall’alto numero di passeggeri imbarcati, la compagnia era solita misurare la 
soddisfazione del cliente, la Southwest fa ricorso a più di uno strumento, fra i quali troviamo 
sondaggi, focus group e social media. 32 
Vengono inoltre inviati dei sondaggi anche giornalmente ad alcuni dei passeggeri, 
chiedendo loro le impressioni sul viaggio appena affrontato, dal momento del check-in, 
dell’imbarco, del volo per finire con l’arrivo; si chiede di specificare quante probabilità 
avrebbe la Southwest di ricevere una raccomandazione da parte della sua clientela all’interno 
della sua cerchia di conoscenze e amicizie, e se, nel caso, questa sarebbe di tipo negativo o 
positivo. Le impressioni richieste dalla ricerca non devono riguardare solo il servizio 
ricevuto dal personale durante il viaggio, ma anche i “supplementi” come il Wi-fi e la 
televisione a bordo. 
Dal momento che i viaggi effettuati non possono essere solo positive, anche a causa di 
ritardi o cancellazioni di voli, è stata implementata l’interfaccia di controllo in modo da 
valutare le esperienze dei passeggeri su voli in ritardo con dati che riflettano meglio il vero 
itinerario degli stessi, e per avere un quadro più completo del servizio offerto, in modo da 
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Fonte: Sito Internet, pagina Facebook, pagina Twitter, canale di Youtube della Southwest 
 
 
       1.13.3 Il profilo social dell’aerolinea  
La Southwest è una delle compagnie più famose e apprezzate dai passeggeri per il suo 
profilo social, che usa come mezzo per raggiungere una grande quantità di persone in poco 
tempo, condividere vicende avvenute ai passeggeri e avere un canale diretto con gli stessi, 
che riescono così ad avere risposta in tempi molto brevi alle proprie perplessità. Proprio per 
la loro volontà di essere costantemente aggiornati e al passo con quello che i loro clienti 
pensano, è stato inaugurato un listening center, con lo scopo di avere dei feedback in tempo 
reale e poter prendere delle decisioni strategiche più sagge.33 
Il listening center è innovativo nel suo genere, nel senso che si tratta di un centro che 
riunisce e integra fra loro media tradizionali, social media e dati operativi, in modo da 
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cambiare subito la prospettiva esistente all’interno dell’azienda e trasformare quelli che sono 
stati suggerimenti in azioni concrete. 
Fanno parte della struttura i dipendenti del settore Relazioni con il pubblico, 
Comunicazione e Marketing: questi devono interagire con i clienti, rispondere alle loro 
domande e condividere con il resto dell’organizzazione tutto ciò che emerge dai sondaggi. 
Il contatto comunque costante che si può notare avvenire attraverso i social tra personale e 
passeggeri è importante per riuscire a conoscere le impressioni di clienti che magari non 
hanno compilato questionari e la cui opinione non è ancora stata ascoltata. 
Si può notare che il profilo più “interattivo” è quello Facebook, dove è il numero di 
persone che fa la differenza, nel senso che in un solo post possono venire fatte anche più di 
un’osservazione e una richiesta, e in alcuni casi sono gli stessi passeggeri che tra loro trovano 
una soluzione, perché hanno già avuto modo di trovarsi di fronte a quel determinato 
problema.  È il mezzo con cui si può comunicare più facilmente e lasciare delle indicazioni 
più lunghe dei soliti 140 di Twitter, social comunque valido per condividere anche le 
esperienze dei propri dipendenti. Per esempio su Periscope, applicazione che permette di 
girare dei video in tempo reale; la Southwest ha seguito un suo dipendente durante tutto la 
sua giornata di lavoro, coinvolgendo così i follower, che sono riusciti a farsi un’idea di come 
lavora la compagnia (che comunque già aveva caricato dei video su Youtube riguardanti le 
giornate tipo di alcune figure all’interno dell’azienda). 
Il canale Youtube è quindi un ulteriore mezzo di diffusione delle politiche aziendali e 
delle promozioni lanciate dalla stessa; in occasione di tour promozionali di gruppi musicali 
conosciuti o di particolari eventi, infatti, vengono caricati dei video girati a bordo, dove i 
gruppi o i singoli cantanti si esibiscono per i passeggeri e per l’equipaggio, ulteriormente 
accrescendo il coinvolgimento per la compagnia. Pur non essendo l’unica aerolinea a farlo, 
rimane comunque uno strumento promozionale molto forte da utilizzare. 
Infine, il sito Internet della Southwest Airlines è la pagina più completa tra tutte quelle 
gestite, fosse anche per una semplice questione operativa. La prenotazione di voli, hotel, 
auto avviene dal sito Internet e si trovano risposte alle FAQ (Frequently Asked Questions o 
domande poste sovente); vi sono rimandi esterni a tutti le pagine social gestite dalla 
compagnia e ci si può fare un’idea dell’aerolinea tramite la presentazione che si trova 
appunto nel sito. Per una gestione completamente autonoma del volo da parte dei passeggeri 
vengono spiegati inoltre i servizi aggiuntivi ai quali si può avere accesso a seconda delle 
48 
 
esigenze dei singoli. Nel sito vi sono comunque alcuni servizi di base offerti anche da altre 
compagnie aeree, ma nonostante questo la Southwest ha delle differenze che le permettono 
in qualche modo di distinguersi, fosse anche solo per l’interazione continua che ha con la 
sua clientela.  
Tutto ciò che è collegato alla compagnia fa notizia, come per le altre più importanti 
compagnie del settore, ed è per questo che rimane una delle più amate del panorama aereo 






















Capitolo 2 La scalata al successo della Ryanair 
Questo capitolo è dedicato all’analisi della Ryanair, compagnia low-cost che ha conosciuto 
un enorme sviluppo negli ultimi anni. La sua riuscita e la sua longevità in un settore 
controverso come quello del trasporto aereo a basso costo ha fatto sì che molte concorrenti 
si siano rifatte al suo modello gestionale, ripreso dalla compagnia low-cost americana 
Southwest, anche con dei cambiamenti dovuti al diverso contesto operativo,  
         La prima parte di questo capitolo verte principalmente sulla storia della Ryanair e su 
come sia stato fondamentale il ruolo dell’attuale amministratore delegato Michael O’Leary, 
pur trattandosi di una figura imprenditoriale fortemente criticata. 
La seconda parte di questo capitolo si concentra invece sulle politiche di marketing 
approntate dalla compagnia per riuscire a mantenere la loro posizione all’interno del mercato 
aereo anche in relazione alle strategie messe in atto dalle dirette concorrenti (principalmente 
l’Easyjet). 
La terza e ultima parte, infine, si propone di capire come sono cambiate le politiche 
della compagnia nel tempo e di come il mercato e la sua concorrenza abbiano infine smussato 
la gestione no-frills della compagnia, permettendole comunque di mantenersi tra le low-cost 
con un maggiore ritorno economico, arrivando addirittura a raggiungere nel novembre del 
2014 200 milioni di clienti solo da e per l’Italia.34 
 
2.1 La nascita e lo sviluppo della Ryanair 
        La Ryanair è una compagnia low-cost nata dall’intuizione di un uomo d’affari irlandese, 
Tony Ryan, che, insieme a due altri imprenditori, Christy Ryan e Liam Lonergan, la fondò 
e cercò di farne una compagnia che potesse ambire ad avere un posto nel mercato dei 
trasporti inglese e irlandese. La compagnia si è in seguito sviluppata grazie alle capacità 
manageriali del suo attuale amministratore delegato, Michael O’Leary.   
La Ryanair fu fondata più precisamente il 28 novembre 1985, quando venne registrata 
al Ministero dei Trasporti irlandese. Il suo avvio è stato costellato da aspre battaglie per avere 
un posto all’interno del settore del trasporto aereo irlandese e entrando in diretta 
                                                     
           34 Ryanair (2015), da sito Internet: www.ryanair.com/it-IT.  
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competizione con le maggiori compagnie dell’epoca, in particolare con Aer Lingus, la 
compagnia di bandiera irlandese che per prima ha visto Tony Ryan avvicinarsi al mondo del 
trasporto aereo, avendoci quest’ultimo lavorato in precedenza. I primi voli offerti dalla 
suddetta compagnia avevano come obiettivo quello di spezzare il monopolio della Aer 
Lingus, collegando gli aeroporti di Waterford, in Irlanda, e Gatwick, in Gran Bretagna; le 
compagnie presenti nell’aeroporto però non permisero alla Ryanair di poter essere 
competitiva né di avere un vero e proprio ruolo all’interno del mercato non ancora 
liberalizzato. 
Nonostante una forte partecipazione statale all’interno della compagnia di bandiera 
irlandese, il Governo permise sì alla neonata compagnia di iniziare ad allargare la sua 
influenza anche volando nella principale tratta Dublino-Londra, ma con delle condizioni 
molto precise, soprattutto in termini di capacità dei suoi velivoli (che non potevano avere 
più di quarantaquattro posto a sedere).  
La scalata al successo fu molta complicata, e la figura fondamentale che dette inizio 
alla sua crescita è stata sicuramente Michael O’Leary, che riuscì a fare della Ryanair 
un’azienda di indubbio successo, guadagnandosi nel tempo una posizione dominante nel 
settore di nicchia del low-cost. Vi furono dei punti fermi, prima che si potesse solo pensare 
a un’espansione della Ryanair al di fuori dell’Europa, necessari per il suo sviluppo anche in 
termini di visibilità, tra i quali: 
1) La ricerca di una posizione sicura all’interno di uno degli aeroporti con i quali le 
città irlandesi avevano maggiori comunicazioni, ovvero l’aeroporto di Stansted;35 
2) La pianificazione di una strategia che permettesse alla compagnia di essere 
competitiva rispetto alle concorrenti già affermate nel mercato. 
Stansted era un aeroporto all’epoca secondario, ma che aveva grosse possibilità di crescita 
dovute al sovraffollamento dell’aeroscalo principale inglese, Heathrow. Era una mossa 
indispensabile riuscire a trovare un posto secondo il nuovo dirigente della Ryanair, dal 
momento che la società era in perdita per più di 7 milioni di sterline in 2 anni circa, dal 1988 
al 1990, appena prima cioè che la compagnia effettuasse un cambio di rotta deciso verso una 
strategia completamente votata al low-cost. Il problema principale non era la concorrenza 
con le altre compagnie, ma gli attacchi diretti di Aer Lingus, la quale considerava una 
minaccia l’espansione della Ryanair verso un aeroporto con un traffico molto inferiore 
                                                     
35 CREATON (2008, pp. 41-66). 
51 
 
rispetto ai già congestionati Heathrow e Gatwick e cercò dunque di ostacolare il progetto 
della Ryanair. Nonostante la pressione dell’Aer Lingus, il governo irlandese permise alla 
Ryanair di volare su Stansted e Luton, nel settembre del 1989, estromettendo di fatto la 
compagnia di bandiera, che avrebbe volato invece su Heathrow e Gatwick. 
Gli accordi presi su Stansted erano molto convenienti per la Ryanair, che aveva 
considerato la sua presenza all’interno dell’aeroporto un punto di partenza per l’espansione 
di quello che sarebbe poi diventata, secondo i suoi piani, una vera e propria base per una rete 
di collegamenti che l’avrebbe portata a volare su tutta l’Europa. 
L’aeroporto di Stansted stesso si dimostrò propenso ad aiutare la Ryanair, anche in 
virtù del fatto che la British Airways, compagnia principale inglese, si era sempre rifiutata 
di volare sullo scalo; l’aiuto offerto era sicuramente significativo dal punto di vista 
economico per la neonata compagnia irlandese, che si trovò a poter aumentare la capacità di 
carico dei suoi aerei (cioè il numero di passeggeri che potevano essere ospitati all’interno 
dei suoi aeromobili) perché Stansted aveva accettato di ridurre le tasse per l’utilizzo 
dell’aeroporto stesso, che dovevano essere pagate dalle compagnie per ciascun passeggero, 
da 6 sterline a 1 sterlina.  
La sua iniziale espansione è stata supportata dall’affitto di tre aerei dalla compagnia di 
bandiera rumena, Tarom. Nel 1987, la compagnia mise a disposizione della compagnia 
irlandese, insieme ai tre aerei BAC1-11, anche i piloti e gli ingegneri necessari per la corretta 
manutenzione dei velivoli. L’aspetto fondamentale di questo accordo con la Tarom è che 
permise alla Ryanair di aumentare il numero di voli da Dublino e allo stesso tempo di 
ampliare il loro numero di destinazioni, non dall’aeroporto di Stansted stavolta, ma da quello 
di Luton.36 
I provvedimenti adottati dall’aeroporto di Stansted e dal Governo irlandese in appoggio 
alla Ryanair, seppur molto importanti dal punto di vista finanziario per la compagnia, non 
potevano comunque sanarne i bilanci: questa doveva dunque operare dei tagli. La 
diminuzione dei salari dei dipendenti sembrava la soluzione migliore, ma provocò però il 
malcontento in particolare dei piloti. I dipendenti della Ryanair che rientravano nella 
categoria avrebbero dovuto ricevere, secondo la proposta inoltrata dalla compagnia, 6.000 
sterline in meno rispetto alle 30.000 che guadagnavano (circa la metà del salario annuo dei 
piloti dell’Aer Lingus). Dal momento in cui il provvedimento non avrebbe riguardato solo i 
                                                     
36 Ryanair (2015), da sito Internet http://corporate.ryanair.com/about-us/history-of-ryanair/. 
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piloti irlandesi (supportati dallo Ialpa-Irish Airline Pilot’s Association), ma anche quelli 
rumeni, la disputa con i sindacati peggiorò. Il duro scontro vide vincitrice la Ryanair, che 
poté così effettuare i tagli dei salari previsti.  
La consapevolezza della situazione in cui si trovava la compagnia, unita alla 
convinzione di O’Leary che il sindacato non avrebbe fatto altro che ostacolare le trattative 
con i dipendenti, fecero sì che si offrissero delle partecipazioni azionarie agli stessi di modo 
che acquisissero così maggior influenza nelle decisioni da prendere per quanto riguardava il 
futuro della compagnia, continuando così a mantenere fede alla sua scelta di avere pochi 
contatti con i sindacati, anche per non avere in seguito problemi o rimostranze da parte del 
personale. Un ulteriore fattore positivo per i dipendenti della Ryanair, che si univa alla 
possibilità di avere le partecipazioni azionarie della compagnia, riguardava la relativa facilità 
con cui si faceva carriera; essendo una compagnia appena nata, si poteva facilmente ottenere 
un avanzamento di carriera o migliorare la propria posizione rispetto a quanto si sarebbe 
potuto fare in una compagnia affermata ed economicamente stabile come l’Aer Lingus. 
 Anche se non riuscendo a raggiungere i livelli di utili sperati e dovendo ancora 
ricorrere all’aiuto del suo principale finanziatore, Tony Ryan, la Ryanair continuava 
comunque a trasportare passeggeri e ad aumentare il numero degli assunti per far fronte a 
una maggiore domanda di voli. La compagnia veniva scelta per le sue tariffe più che 
competitive, ma il servizio era scadente (era l’inizio della politica no-frills, cioè senza 
fronzoli, sviluppato poi da O’Leary), tanto da essere una delle compagnie con più reclami 
ricevuti, dai bagagli smarriti ai problemi riscontrati con la gestione delle esigenze particolari 
dei disabili (con l’assistenza e la sedia a rotelle non garantiti come servizi di base, come si 
vedrà più approfonditamente con il caso del signor Bob Ross nel 2004 ).  
Si può senza dubbio affermare che la compagnia stesse iniziando sì ad acquisire una 
certa fama, ma che questa non fosse poi positiva tanto quanto avrebbe dovuto essere per 
attirare nuovi passeggeri. A causa della crescente crisi aziendale, che ebbe luogo agli inizi 
degli anni ‘90, all’interno della stessa Ryanair il malcontento continuava a crescere, perché 
i nuovi metodi e il modo di porsi utilizzati da O’Leary destavano più di qualche perplessità 
e portavano conseguentemente a degli scontri con la dirigenza, con la quale O’Leary si 
poneva in una veste sempre più ostile. 
A dispetto delle numerose difficoltà la Ryanair cominciò ugualmente a crescere molto 
lentamente, come dimostrato dalle Figura 6 e 7 che mostrano l’aumento del numero di 
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passeggeri agli inizi degli anni 80 sino al 2013, mentre per quanto riguarda lo studio 
dell’aumento del numero dei dipendenti, si è preferito fermarsi solo al 199137 
 
Fonte: Corporate Ryanair (2015) 
 
Fonte: Corporate Ryanair (2015) 
Si è scelto di mostrare l’andamento del grafico per un periodo di tempo così limitato in 
modo da mettere in luce come in questo arco di tempo vi sia stato un momentaneo declino 
sia del numero di passeggeri trasportati che del numero di dipendenti assunti dalla stessa 
solo nell’ultimo anno preso in considerazione, ovvero il 1991, notando però una lenta, ma 
sicura, ripresa dal 1992 al 2001, per passare poi ad un aumento esponenziale dal 2002 al 
2012 per quanto riguarda il numero dei passeggeri trasportati. 
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Figura 7 andamento delle nuove assunzioni in un periodo 
considerato di 6 anni: 1985-1991
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Entrambi i grafici mostrano infatti come ci sia stata una crescita costante, anche se in 
alcuni casi non particolarmente significativa, sia del numero dei dipendenti della compagnia 
che dei suoi passeggeri, che però è arrivata a un picco nel 1990 per iniziare a decrescere 
leggermente nel 1991. Questa decrescita del numero dei passeggeri, che come ovvia 
conseguenza ha portato a licenziamenti nel personale, è stata causata dalla Guerra del Golfo. 
38Questo avvenimento è stato un fenomeno molto negativo per tutte le compagnie aeree, 
perché da esso derivarono due tipi di conseguenze, anche se esse andavano a colpire due 
agenti diversi, rispettivamente i passeggeri e le aerolinee; i viaggiatori preferivano mezzi 
alternativi per spostarsi, perché colpiti da una guerra che era stata combattuta sia per via 
terrestre che per via aerea, mentre le compagnie si ritrovarono a far fronte a un aumento del 
costo del carburante per gli aerei, che da 60 centesimi per circa 4 litri passò a 1.40$ per metà 
ottobre del 1991. La crisi, molto grave in America, si ripercosse anche in Europa, dove il 
traffico aereo diminuì del 12% e quello solo della Lufthansa del 30%39: solo poche 
compagnie riuscirono a non essere toccate dalle conseguenze della guerra (British Airways 
e Swissair). Per riuscire a sopravvivere, le maggiori compagnie europee cercarono quindi di 
ottenere un aiuto dai rispettivi Stati, tra le quali anche la diretta concorrente di Ryanair, Aer 
Lingus. In quel periodo la Ryanair, per cercare di differenziarsi dalle altre compagnie, cercò 
di offrire ai passeggeri almeno un servizio business, seppur minimalista (prevedeva l’offerta 
di una prima colazione all’europea, un caffè caldo e un giornale, oltre che un imprescindibile 
spazio per poter lavorare), come suggerito dall’allora amministratore delegato, PJ 
McGoldrick. La differenza con le classi business delle altre compagnie era senza dubbio 
abissale, anche perché le prime potevano contare su delle sovvenzioni statali, mentre la 
Ryanair doveva far fronte alla crisi derivante dai due fattori combinati della Guerra del Golfo 
e della spietata concorrenza del settore, soprattutto all’interno dell’Irlanda stessa. 
Come possibile risoluzione a una crisi in atto, Tony Ryan scelse di studiare a fondo la 
strategia messa in atto dalla compagnia americana Southwest Airlines, e decide di mandare 
come osservatore Michael O’Leary, che all’epoca non era ancora amministratore delegato. 
 
        
                                                     
38 New York Times (1991). 
39 A. Graham, A. Papatheodorou, P.Forsyth (2010, p. 293). 
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       2.2 L’inizio della filosofia low-cost 
La Ryanair ha iniziato la sua ascesa come compagnia low-cost dopo il viaggio-studio 
in America, dove O’Leary osservò con attenzione le innovazioni messe in atto dalla 
Southwest Airlines; le linee guida applicate dalla compagnia statunitense vennero adottate e 
adattate alla realtà sia europea che irlandese, mantenendo l’identità di base della Ryanair. Si 
iniziò quindi a descrivere la compagnia stessa come no-frills, che puntava tutto sull’offrire 
dei servizi di base, senza fronzoli, garantendo ai propri viaggiatori quindi un servizio molto 
povero ma comunque a bassissimo costo, creando delle basi in seguito in aeroporti secondari, 
utilizzandoli come trampolino di lancio per la sua espansione in Europa. Ciò che costituiva 
il vantaggio competitivo della compagnia, infine, era la sua puntualità estrema, che andava 
poi a compensare il viaggio ulteriore che si doveva affrontare per raggiungere il centro 
abitato principale, dove si trovavano invece gli aeroporti utilizzati dalle compagnie di 
bandiera.40 
        
       2.2.1 La compagnia no-frills 
Il termine no-frills significa letteralmente “senza fronzoli” quindi si riferisce in 
particolare a un tipo di servizio essenziale, senza l’offerta di nessun tipo di comodità durante 
il viaggio.   
La prima a essere etichettata con questo termine è stata la compagnia americana 
Southwest, compagnia no-frills per eccellenza perché garantiva durante il volo ai suoi 
passeggeri solamente delle noccioline (da qui il suo nome peanut airline – compagnia della 
nocciolina).41 Questo fatto, insieme a tutte le strategie messe in atto dalla Southwest per 
ridurre le spese al minimo, colpì molto O’Leary, in viaggio “esplorativo” per conto di Tony 
Ryan. Il fatto che una compagnia così giovane iniziasse a essere competitiva in un mercato 
aereo appena deregolamentato come quello americano aveva indotto il giovane ex-contabile 
O’Leary, a cercare di applicare lo stesso modello, con, come già detto, delle modifiche rese 
necessarie da un mercato e da una filosofia della compagnia completamente diverse da quella 
della Southwest. 
                                                     
40 The Economist (2001). 
41 Quartz (2013). 
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Il primo passo da affrontare per cercare di essere nuovamente competitivi a livello di 
mercato dei trasporti irlandese e inglese era quello di tagliare senza riserva sui costi, 
compresi quelli considerati superflui da O’Leary. I servizi considerati superflui da parte del 
vice amministratore delegato non sarebbero spariti, ma sarebbero stati degli extra che poi 
sarebbero andati a aumentare i ricavi derivanti dal singolo volo. 
Anche in caso di ritardo nei voli o di cancellazione degli stessi a causa delle sfavorevoli 
condizioni atmosferiche o per problemi di altro tipo, ma indipendenti dalla volontà della 
compagnia, non veniva data la possibilità ai passeggeri di avere né un rimborso, né una 
sistemazione per la notte per non parlare di un pasto pagato, come invece avrebbe dovuto 
fare in caso di ritardo di volo di più di 4 ore.42 Celebri le parole di O’Leary nel 2000, quando 
già la compagnia volava anche nel resto d’Europa, fu costretta a cancellare dei voli da Parigi 
Beauvais: “No, non offriamo una sistemazione ai passeggeri dei voli cancellati. Non fa parte 
del servizio che offriamo. È assurdo che i passeggeri si presentino in aeroporto, aspettandosi 
di ricevere una tazza di tè. Hanno avuto le nostre scuse e il ristorante dell’aeroporto era 
aperto.”43  La compagnia ora prevede sì un rimborso di tipo economico, e non la 
distribuzione di cibo, solo in determinati casi: prima di tutto, il volo deve essere in ritardo 
per più di 3 ore o deve essere stato cancellato e secondariamente si deve specificare che si 
rinuncia al volo stesso. La condizione fondamentale perché la compagnia conceda un 
rimborso è che la causa della cancellazione del volo o del suo ritardo sia da ricercare in  un 
problema causato dalla compagnia stessa e non in un fenomeno da lei indipendente 
(sciopero, condizioni atmosferiche sfavorevoli, ecc.).44  
Si mettono in luce questi avvenimenti come conferma dell’essere la Ryanair una 
compagnia “senza fronzoli” (nomea dalla quale si vorrebbero distaccare, affermando di 
essere semplicemente una compagnia low-cost). 45 Di fatto, non si può non descrivere come 
tale considerando i profitti ottenuti tramite i servizi aggiuntivi a pagamento dall’imbarco 
prioritario al bagaglio in stiva, passando per i servizi a bordo, dalla vendita del panino 
passando a quella della bibita sino al duty free: questi “fronzoli” costituiscono una fonte di 
profitto per la compagnia veramente notevole. 
                                                     
42CREATON (2008, p. 180). 
43CREATON (2008, p.179). 
44 Ryanair (2015), da sito Internet https://www.ryanair.com/us/questions/what-happens-if-my-flight-is-
cancelled-by-ryanair/ . 
45The Telegraph (2013). 
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La Figura 8 mostra come dal 1999, anno in cui si era già avuta una significativa 
espansione a livello europeo della Ryanair, ad oggi, i profitti derivanti dalla vendita di beni 
aggiuntivi (dei quali fa parte anche l’imbarco di uno o più bagagli da 15 o 20 chili, a scelta 
del passeggero), sia all’interno dell’aeromobile che anche durante l’attesa dell’imbarco siano 
decisamente aumentati. 
 
         Fonte: Ryanair annual report/financial statement (1999-2015) 
Da questa figura si può intuire come, insieme alla crescita della compagnia, ci sia stato 
un aumento graduale dei suoi profitti derivanti solamente dai prodotti e servizi a bordo, che 
iniziano al momento della prenotazione, con la possibilità di acquistare l’imbarco di un 
bagaglio di 15 o 20 kg oppure di acquistare una valigia che corrisponda agli standard 
Ryanair, passando al momento del check-in online, dove si possono prenotare i  posti a 
sedere, per arrivare al momento dell’imbarco dove ti può venire richiesto se si ha necessità 
di usufruire del servizio di trasporto della Ryanair, che, grazie alla sua politica riguardante 
l’utilizzo di aeroporti fuori città, perché meno congestionati, fa molta leva sulla possibilità 
di dare ai passeggeri la possibilità di arrivare alle destinazioni desiderate con un servizio 
navetta. Infine, in volo viene offerta una vasta gamma di prodotti, che vanno dai panini alle 
bibite, per arrivare ai modellini di aerei (rigorosamente della Ryanair), giocattoli, orologi, 
profumi e trucchi, e perfino ai gratta e vinci. La grande varietà di prodotti della compagnia, 
anche se acquistati tramite accordi con produttori terzi, permette alla Ryanair di poter 
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Figura 8 Profitti ancillari in un range temporale dal 1999 
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 Anche se la teoria cita: “si hanno economie di varietà produttive se combinare la 
produzione di due o più beni è meno costoso di produrli separatamente.”46, non si tratta di 
una vera e propria produzione di più beni, ma piuttosto di un utilizzo degli accordi con i terzi 
per ottimizzare le tariffe dei biglietti. Tuttavia, anche se differisce dal caso presentato dalla 
letteratura, le vendite dei prodotti aggiuntivi a pagamento sono molto importanti per il 
bilancio della compagnia, e le permetteranno di mantenere una salda posizione nel mercato 
per un lungo periodo.  
La Ryanair dunque è una compagnia che sa sfruttare abilmente la possibilità di 
utilizzare il superfluo e renderlo indispensabile, basando la propria strategia anche 
sull’acquisto di prodotti che, essendo duty-free, costano meno rispetto a quanto si possano 
pagare a terra, oppure perché in determinati momenti della giornata (colazione-pranzo-cena) 
si ha bisogno di fare un pasto, anche se magari costituito da un semplice panino. 
Il no-frills creato dalla Ryanair parte come già detto da una strategia utilizzata dalla 
Southwest e poi in seguito adottata anche dalle altre compagnie low-cost (tra le più 
importanti troviamo l’inglese Easyjet, ma anche l’ungherese Wizzair, che trasporta 
passeggeri principalmente diretti da e verso l’est europeo), ma colei che pare aver preso 
maggiormente sul serio il concetto, sino a farne una filosofia aziendale, sembra proprio la 
Ryanair. 
2.2.2 La discriminazione di prezzo 
La differenziazione dei prezzi nella Ryanair è uno dei vantaggi competitivi che la 
compagnia può affermare di avere e costituisce il punto di forza della sua strategia. 
Tenendo conto della teoria della discriminazione dei prezzi però non vi è una vera e 
propria categoria nella quale la compagnia si possa inserire, ma il tipo di discriminazione 
che si avvicina di più alla metodologia applicata dalla Ryanair è la discriminazione di prezzo 
di secondo grado, dove il prezzo non è lineare.47 La teoria sostiene che il prezzo per unità di 
prodotto dipende dal numero di unità di prodotto acquistate e non dall’acquirente, ma ciò 
non corrisponde esattamente a quello che succede al momento della prenotazione: quando si 
cercano una data e un luogo di partenza precisi, si ottiene un volo a un determinato prezzo, 
con un prezzo valido sino all’esaurimento dei posto messi a disposizione per quella tariffa. 
Di conseguenza, se un gruppo dovesse prenotare una vacanza nello stesso luogo e non fosse 
                                                     
46 MORRONI (2010, p. 131, 132). 
47 LIEBERMAN, HALL (2010, p.318-322).  
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rimasto il numero di biglietti disponibili a quello specifico prezzo, allora membri dello stesso 
gruppo acquisterebbero biglietti ad una tariffa differente.  
Vi è stato uno studio che ha voluto mettere in luce la discriminazione dei prezzi legata 
invece al momento della prenotazione ma, non avendo le tabelle di dati a disposizione, è 
possibile solo riportarne i risultati e descriverne la metodologia di raccolta dei dati.48 Gli 
autori, Piga e Bachis, hanno utilizzato un ragno elettronico per 25 mesi, dal Giugno del 2002 
sino al Giugno del 2004, permettendo loro di osservare gli andamenti dei prezzi nei siti delle 
principali compagnie low-cost; i risultati ottenuti dalla ricerca hanno mostrato che le tariffe 
erano inferiori 35 giorni prima della partenza rispetto a quelle offerte una settimana prima, 
ma che nella settimana precedente alla partenza le tariffe sono due volte superiori a quelle 
offerte due mesi prima della partenza. La risposta potrebbe derivare, secondo gli autori, dal 
fatto che la Ryanair realizzi un load factor superiore a quello preventivato e che quindi il 
prezzo debba salire in conseguenza di ciò; la seconda spiegazione, invece, potrebbe essere 
che la compagnia voglia realizzare una discriminazione di prezzo di secondo grado. I dati 
relativi a questo studio non sono univoci, perché i due autori si sono focalizzati su un insieme 
di compagnie low-cost e di bandiera, non permettendo una presa in esame specifica degli 
accadimenti della compagnia e fornendo quindi solo una spiegazione d’insieme di quelle che 
sono state le tempistiche riguardanti le variazioni di prezzo e le possibili motivazioni a tali 
cambiamenti nel periodo di tempo preso in considerazione. 
Come si può vedere anche dallo studio appena presentato, la metodologia applicata 
dalla Ryanair per la scelta delle sue tariffe non sempre è costante nel tempo, ma soprattutto 
non è semplice riuscire a capire con che criterio decida di quanto aumentare la sua tariffa 
all’avvicinarsi del giorno della partenza. Tuttavia, cercando ulteriori motivazioni a questa 
politica, si è potuto osservare che in tempi recentissimi, a seguito degli avvenimenti di 
cronaca legati al terrorismo, ci sono state delle grosse offerte volte a incentivare le partenze. 
Inoltre, il fatto che la compagnia sia presente in più realtà territoriali che abbia la possibilità 
di variare le offerte a seconda del momento dell’anno in cui ci si trova e delle usanze legate 
al singolo Paese, permettendole di sfruttarle al meglio per variare la propria offerta di prezzi. 
        La strategia vincente della Ryanair si fonda su questo meccanismo di discriminazione 
di prezzo, ma, anche se si può intuire a grandi linee il momento in cui ci sarà una variazione 
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nei prezzi, è tuttora molto difficile capire di quanto questi varieranno, non essendoci stato 
invece uno studio specifico su questo.  
 
       2.2.3 La Ryanair e la Boeing 
Il fondatore della Ryanair, Tony Ryan, aveva un passato da imprenditore nel settore 
del leasing aereo, per cui sapeva bene come trattare con i fornitori di nuovi velivoli, essendo 
stato lui stesso in passato uno di loro. La casa di produzione di aeromobili con la quale Tony 
Ryan si mise in contatto, è che tuttora rifornisce la Ryanair, è la Boeing. La Boeing ha 
iniziato a collaborare con la Ryanair nel 1994 e l’intesa dura da allora, nonostante ci siano 
state in tempi recenti delle divergenze tra le due imprese. Queste incomprensioni derivano 
principalmente dalla natura stessa dell’accordo stretto tra le due, in quanto questo è 
sicuramente decisamente più favorevole alla Ryanair. La convenienza dell’accordo dal punto 
di vista economico è un aspetto fondamentale per la continuazione della loro collaborazione. 
La motivazione alla base delle più favorevoli condizioni contrattuali della Ryanair risale agli 
accordi presi nel periodo immediatamente successivo al settembre del 2001, in cui, a fronte 
dei fatti recentemente accaduti, la Boeing aveva perso gran parte delle sue commissioni. 
Di fatto, pur essendo già stata cliente della Boeing, è in quel momento che la Ryanair 
riesce ad acquistare una posizione di vantaggio nei suoi confronti, avendo quest’ultima 
perso, proprio in quell’anno, circa il 45% delle ordinazioni fatte dalle altre compagnie 
aeree,49 a seguito alla diminuzione dell’utilizzo del suddetto mezzo da parte della collettività. 
Si tratta di una transazione che ha generato utili per la Boeing che avrebbero dovuto arrivare 
ai 9.1 miliardi di dollari, anche se di fatto non raggiunsero mai quella cifra che è stata 
comunque fortemente modificata per permettere alla transazione di andare a buon fine. Con 
questo acquisto la Ryanair ampliò la sua flotta con ben 100 Boeing 737-800, con la 
possibilità di acquistarne altri 50. 
L’affare era stato ottimo per la compagnia low-cost irlandese, mentre la casa produttrice 
di aeromobili aveva potuto almeno parzialmente recuperare parte delle perdite. Ci sono stati 
dei momenti, (nel 2009 e nel 2014 più precisamente), che hanno messo in crisi questa 
collaborazione, fruttuosa sì per entrambe, ma in particolare per la Ryanair.  
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Il 2009 è stato un anno critico per le relazioni tra la compagnia aerea e la Boeing, a 
causa appunto del mancato raggiungimento di un accordo di vendita. La Boeing, 
considerandolo economicamente troppo poco conveniente per l’azienda, aveva cercato di 
negoziare con la Ryanair per modificarne i termini: pur avendo entrambi dei vantaggi dal 
mantenimento delle condizioni contrattuali prevalentemente concordate, la Boeing, però, 
aveva cercato comunque di rinegoziare alcune clausole per il trasporto degli aeromobili 
precedentemente stabilite. La Ryanair, non condividendo il repentino cambiamento di 
posizione della Boeing, decise di non acquistare i velivoli, e, con la somma destinata 
all’acquisto, di pagare i dividendi agli azionisti.50 Il mancato accordo può essere spiegato 
con l’aumento dei costi di transazione51 preventivati dalla compagnia, in quanto i costi di 
trasporto concordati in precedenza non corrispondevano più a quelli che la Ryanair avrebbe 
dovuto sostenere. 
Il 2014 è stato invece l’anno determinante per stabilire se non il primato, per lo meno 
la grossa influenza della Ryanair nel contesto aereo europeo. L’importanza di questo accordo 
è stata fondamentale per entrambi i contraenti, perché alla Boeing ha permesso di vendere 
ben 100 aerei della sua flotta con anche la possibilità per la Ryanair di riscattarne la stessa 
quantità in caso avesse deciso di espandersi ulteriormente. L’affare, se la Ryanair si fosse 
avvalsa di questa clausola, sarebbe stato molto conveniente per la compagnia americana, 
perché questa avrebbe raddoppiato la portata del pagamento, che sarebbe passato da 11 a 22 
miliardi di dollari.52 
In ogni caso la proficua alleanza con la Boeing è fondamentale per permettere alla 
compagnia aerea irlandese di usufruire di economie di scala di diverso tipo; queste si 
possono ricollegare al fatto che l’aeromobile utilizzato sia sempre stato quello della Boeing 
e, nonostante i costanti aggiornamenti nel modello, le sue caratteristiche tecniche di base 
sono rimaste fondamentalmente le stesse.  
Le economie di scala di cui la compagnia irlandese può usufruire sono appunto da 
attribuirsi alla caratteristica sopraccitata e all’utilizzo costante dei Boeing da parte della 
stessa compagnia, permettendole di sfruttare il fatto che i costi di formazione del personale 
assunto per la manutenzione degli aeromobili, sarebbero stati ammortizzato dal fatto che 
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questo avrebbe avuto a che fare con modelli aventi caratteristiche di base generalmente 
simili.  
Il primo tipo di economia di scala che la Ryanair andrà a sfruttare consiste nel 
rinnovamento parziale della sua flotta di aeromobili: la Ryanair, infatti, oltre all’affare 
concluso nel 2014 con la Boeing, ha acquistato nel 2015 anche tre aerei del nuovo modello 
proposto dalla Boeing, il 737-800. La novità di questo aeromobile starebbe nel maggior 
numero di posti a sedere totali a disposizione (189 passeggeri rispetto al precedente ultimo 
modello della compagnia, il 737-700, con 149 posti a sedere totali, 40 posti in meno di cui 
poter usufruire). Si ha quindi un costo minore per passeggero rapportato al numero di km 
fatti dall’aereo, e soprattutto questo in aerei con un numero elevato di posti a sedere. 
Come sottolineato prima, inoltre, si può cercare di ottimizzare la formazione per il 
personale e in particolare per il personale di bordo, dal momento che i piloti acquisterebbero 
delle conoscenze di base dell’aeromobile che si applicherebbero in linea generale a tutti 
quelli da loro pilotati, essendo il modello essenzialmente lo stesso e comunque della stessa 
azienda produttrice.  
La Ryanair, inoltre, ha un’ampia diversificazione del prodotto. Non si tratta solo di 
vendere un volo: quando si vola sulla Ryanair si è ben consci del fatto che ci si espone a una 
continua pubblicità per la vendita di prodotti di terzi: questo porta indirettamente a un 
introito a parte della compagnia, come dimostrato dalla Figura 3. 
Si può quindi affermare che la Ryanair sia una compagnia che, in base alla sua alleanza 
con la Boeing e ai suoi accordi con le altre aziende, può usufruire sia di economie di scala 
che di scopo. Queste ultime vengono essenzialmente promosse tramite il suo sito internet, 
dove possiamo trovare un’offerta di prodotti molto ampia, oltre che la possibilità di 
acquistare un’assicurazione per il viaggio.  
Proprio l’assicurazione di viaggio della Ryanair (ma anche quella offerta dall’Easyjet) 
è stata al centro della polemica nel 2014: l’Antitrust ha infatti deciso di sanzionare le 
compagnie per 1,05 milioni di euro (850.000 € di sanzione per la Ryanair e 200.000 € di 
sanzione per l’Easyjet), per la vendita delle polizze associate all’acquisto dei biglietti e per 
le obiettive difficoltà dei viaggiatori nell’ottenere il rimborso. “L’accusa” dell’Antitrust 
riguarderebbe le mancate informazioni riguardanti una polizza che prevedeva la copertura 
dei rischi in caso di mancata partenza, sottolineando inoltre come non venisse fornita una 
chiara indicazione dei casi in cui si sarebbe potuto ottenere un rimborso, né che il 
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risarcimento non sarebbe stato comprensivo di tasse e diritti aeroportuali. Inoltre, la modalità 
di “deselezione” dell’opzione assicurativa era tutt’altro che intuitiva, perché costringeva il 
consumatore italiano a cercare il proprio Paese all’interno di un elenco molto lungo di Stati, 
e non permettendo al passeggero di scegliere prima se assicurarsi o meno.53 
       
2.2.4 L’espansione della Ryanair in territorio europeo e il caso   
Charleroi 
       L’espansione della Ryanair ebbe inizio nel momento in cui ci si rese conto che era 
necessario un punto d’appoggio nell’Europa continentale per coprire le principali tratte che 
erano considerate economicamente importanti per la Ryanair (Parigi e Bruxelles) , che 
avesse come requisito fondamentale la disponibilità spaziale e che permettesse alla Ryanair 
di non avere dei grossi costi fissi, come potevano essere le tasse di atterraggio e quelle sul 
passeggero sui servizi offerti a terra (bagagli, imbarco). 
L’aeroporto perfetto per la Ryanair in Belgio era Charleroi, che offriva alla compagnia 
diversi di questi vantaggi: O’Leary aveva infatti stretto accordi con la Regione Vallona, 
proprietaria dell’aeroporto, che avrebbe permesso alla compagnia di avere una riduzione 
delle tasse di atterraggio del 50% rispetto alla somma prevista dal governo, e sempre 
l’aeroporto aveva permesso di diminuire la tassa per i servizi a terra per il passeggero da 1€ 
a 10€.  
È stata la convenienza delle condizioni offerte da Charleroi che permise alla compagnia 
di stabilirsi in Belgio, così come si era verificata la stessa situazione con l’aeroporto di 
Parigi-Beauvais situato in Picardia. La questione fondamentale però rimaneva quella di 
avere un punto di riferimento, uno snodo centrale in Europa da cui poter ampliare il proprio 
network di rotte, ragione per cui le condizioni poste in essere dalla Regione Vallona erano 
in generale le migliori per la compagnia low-cost; nonostante altri aeroporti situati o nelle 
periferie di grandi città o addirittura in altre regioni, come ad esempio Parigi Beauvais, 
avevano interesse ad aumentare il traffico aereo nella loro zona, visto soprattutto come la 
nuova compagnia low-cost riusciva a ottenere dei profitti nonostante la stringente 
concorrenza non solo delle compagnie di bandiera, ma anche delle nuove compagnie low-
                                                     
53 Il Sole 24 Ore (2014).  
64 
 
cost (in particolare l’Easyjet), la scelta ricadde ugualmente sull’aeroporto Charleroi, dove 
venne stabilita nel 2001 la prima base in Europa continentale della Ryanair. 
La posizione dell’aeroporto di Charleroi era inoltre ottima, e permetteva alla Ryanair 
di poter pensare di espandersi in altri paesi europei, grazie alla centralità di uno Stato come 
il Belgio. I problemi con il trattamento di favore offerto dalla Regione Vallona all’aeroporto 
sorsero però molto velocemente, quando le altre compagnie, facendo riferimento al Terzo 
Pacchetto approvato alla Comunità Economica Europea nel 1992, sottolinearono come 
questi accordi sarebbero potuti essere considerati come aiuti di Stato. Da lì il caso venne 
sottoposto alla Commissione Europea, che giudicò gli accordi presi dalla Ryanair 
incompatibili con le nuove regole stabilite dal Terzo Pacchetto e ordinò al Governo Belga di 
chiederle 14 milioni. La Corte Europea di prima istanza, a seguito di un appello della Ryanair 
contro la sentenza emessa nel dicembre del 2008, decise con le seguenti parole di annullare 
la decisione presa dalla Commissione Europea: “il rifiuto della Commissione di esaminare 
contemporaneamente i vantaggi garantiti dalla Regione Vallona e dal BSCA (aeroporto 
Charleroi del sud di Bruxelles) e di applicare il principio dell’investitore privato in una 
economia di mercato alle misure adottate dalla Regione Vallona, a dispetto dei collegamenti 
economici che legano queste due entità, è viziato da un errore in legge”.54 
La determinazione della Ryanair nell’affermare di essere sempre riuscita a 
sopravvivere senza l’aiuto statale, ma che comunque alla prima occasione accettava le 
migliori offerte per agevolare la sua crescita in tutta l’Europa, è ciò che ha reso questo caso 
ad avere un impatto così forte dal punto di vista mediatico. La vittoria della Ryanair ha 
dimostrato come la compagnia abbia saputo creare delle distinzioni tra gli aiuti di Stato e le 
agevolazioni regionali: la Corte Europea ha sottolineato infatti come i due casi riguardanti 
la Regione Vallona e l’aeroporto di Charleroi non dovessero essere considerati al di fuori di 
un contesto di un’economia di mercato, e cioè si dovesse pensare a loro come a degli 
investitori privati. Nel caso di un aiuto statale, invece, si sarebbe creato uno squilibrio nel 
mercato, perché non ci sarebbe stato un accesso eguale per tutti a quei tipi di aiuti, come 
invece la Ryanair sottolineava sarebbe avvenuto nel suo caso. La compagnia aveva 
approfittato di un’occasione che sarebbe potuta essere offerta a chiunque, però loro per primi 
si erano interessati all’aeroporto belga e avevano potuto stringere degli accordi più 
vantaggiosi. 
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Da quel momento l’espansione europea della Ryanair ha avuto un incremento notevole, 
portandola ad avere basi in diverse città in Europa (Italia, Francia, Germania e Svezia solo 
per citarne alcune). La sua crescita le politiche di impiego del personale messe in atto dalla 
compagnia, hanno tuttavia causato un aumento delle assunzioni, causando numerose 
discussioni riguardanti, che anche in tempi recentissimi ha un turnover molto alto. 
        
       2.2.5 Il personale della Ryanair 
La Ryanair non ha mai curato in maniera particolare i rapporti con il suo personale. La 
differenza con la Southwest, altamente sindacalizzata, dalla quale la Ryanair ha sempre 
trovato un modello da seguire, la compagnia irlandese ha sempre cercato di trattare con i 
propri dipendenti direttamente; lo scarso coinvolgimento dei sindacati è una caratteristica 
propria della compagnia irlandese, laddove altre compagnie cercano appunto di trovare degli 
accordi con i sindacati di categoria. 
La durata media di un rapporto di lavoro con la compagnia è di circa 4,8 anni,55 tenendo 
conto inoltre delle condizioni di partenza non sicuramente incoraggianti per chi inizia a 
lavorare alla Ryanair:  
1. Dopo essere stato selezionato, il corso di formazione dal costo di 2000€ è a 
carico del neoassunto, dei quali si sa verranno recuperati solo 1200€, ma nel 
caso in cui si restasse alle dipendenze della Ryanair per almeno 12 mesi;  
2. L’inserimento del dipendente avviene con un contratto a termine di 3 anni, che 
non è stipulato direttamente con la Ryanair, ma da un’agenzia di 
somministrazione, la Crewlink dove sono previsti 5 giorni di lavoro e 2 di 
riposo e in successione altri 5 di lavoro e 3 di riposo; non sono inoltre 
contemplati i notturni e vengono concessi 20 giorni di ferie. 
3. La pressione che ha un dipendente è notevole, e sta soprattutto nel fatto che la 
Ryanair dà al personale degli obiettivi, che non sono di cura del cliente, ma di 
vendita: se non si riesce a vendere la quantità di prodotti prevista, la Ryanair 
sostiene che si mandi il dipendente a seguire un corso di miglioramento delle 
sue tecniche di vendita.56 Al personale è quindi richiesto di essere multitasking, 
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cioè di raggiungere contemporaneamente due obiettivi diversissimi: di vendita 
e di controllo sulla sicurezza dei passeggeri. 
        Il fatto che queste siano solo alcune delle caratteristiche che contraddistinguono un 
rapporto di lavoro con la compagnia irlandese fa anche comprendere come il trattamento del 
personale sia uno dei punti deboli della strategia del colosso irlandese. Nonostante tutto, 
però, la Ryanair assume un gran numero di dipendenti, in ragione del quale si può dire che 
contribuisca efficacemente all’economia di tutti i paesi in cui riesce a stabilire delle nuove 
rotte. 
A dimostrazione del mancato riconoscimento dei sindacati da parte della compagnia si 
può citare un episodio che ha avuto luogo in tempi recenti: in Danimarca, dove il sindacato 
lamentava il fatto che la compagnia pagasse il personale di bordo meno della metà delle 
compagnie aeree low-cost. Piuttosto che cercare di trovare un accordo con il sindacato 
danese, la Ryanair ha preferito uscire dall’aeroporto danese di Copenaghen, con la minaccia 
di, potenzialmente, lasciare anche l’aeroporto di Billund.57 
In Francia, invece, sempre nel 2015, la Ryanair ha cercato di fermare uno sciopero già 
in atto degli addetti al controllo del traffico aereo. La problematica che la compagnia 
irlandese lamentava derivava dal fatto che non solo i controllori di volo francesi avrebbero 
ostacolato i voli dalla e per la Francia, ma anche quelli che sulla Francia passavano per 
ragioni meramente geografiche, come i voli diretti in Spagna e in Italia, sarebbero stati 
coinvolti. Pur ammettendo che le ragioni del sindacato fossero valide (aumento dell’età 
pensionabile e un peggioramento generale delle condizioni di lavoro.)58 
 Questi sono i casi sottolineati dalla cronaca in tempi recentissimi, ma la questione 
risale alle origini della compagnia: O’Leary, infatti, è sempre stato convinto della necessità 
di trattare direttamente con i dipendenti, senza coinvolgere terzi che avrebbero potuto 
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2.3 Gli strumenti marketing della Ryanair 
Gli strumenti marketing che la Ryanair utilizza sono svariati e low-cost, esattamente 
come i prodotti offerti dalla compagnia. Gli strumenti social sono diversi, ma il sito Internet, 
tramite il quale si possono raccogliere informazioni sulla clientela, è ancora il punto forte 
della compagnia. 
La newsletter, per esempio, è un aspetto fondamentale della sua strategia, perché 
permette alla Ryanair di raggiungere un grandissimo bacino di clienti che hanno già 
viaggiato con la compagnia. La convenienza del servizio è enorme, per ambo le parti, dal 
momento che la domanda e l’offerta del particolare mercato preso in considerazione, cioè 
quello del trasporto aereo, si possono incontrare più facilmente. 
 
2.3.1. Gli strumenti on-line della compagnia 
La Ryanair ha diversi strumenti marketing online da utilizzare, tra cui il più importante 
è sicuramente il suo sito: attraverso questo strumento, infatti, riesce a raggiungere una grossa 
fetta dei suoi consumatori, se non la quasi totalità dei viaggiatori. 
I principali clienti della Ryanair sono turisti, viaggiatori per piacere insomma, motivo 
per cui le pubblicità all’interno del sito sono molte volte quelle che maggiormente colpiscono 
i consumatori. La peculiarità di queste promozioni e pubblicità è che riprendono fatti che al 
momento della pubblicazione sono recentemente accaduti o mettono in luce situazioni che 
possono portare le persone a mettersi in viaggio verso determinate mete (quest’estate, ad 
esempio, con la crisi greca, vi sono state delle offerte molto convenienti per la suddetta 
destinazione); in altre occasioni per la promozione di determinate mete vi sono state delle 
pubblicità che sottolineavano il fatto che persone molto importanti, come ad esempio la 
Regina Sofia di Spagna.  
Il settore pubblicitario è sempre stato uno dei punti più controversi della strategia 
Ryanair: molte volte le pubblicità facevano in modo di tenere sotto i riflettori la compagnia, 
sia nel bene che nel male. Una campagna pubblicitaria che ha avuto un forte impatto 
mediatico e che ha scatenato delle grosse polemiche all’epoca della sua uscita, è stata quella 
che si rifaceva alla recente rivelazione da parte del Papa del Terzo Segreto di Fatima, 
sostenendo che “la Ryanair fosse il Quarto Segreto di Fatima” (O’Leary, 2000). La Ryanair 
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non è però nuova alle pubblicità sensazionalistiche: in Spagna, quando Zapatero parlava di 
un assegno da dare alle famiglie alla nascita di un bebé, è uscita una pubblicità della 
compagnia che mostrava Zapatero, all’epoca primo ministro spagnolo, con un fumetto  che 
recitava “Ryanair offre 2 milioni di posti gratis, questo è meglio del nostro assegno-bebé”; 
oppure in Italia, quando era saltato alle cronache il caso dell’eccesso di spazzatura a Napoli, 
per il quale la compagnia aveva creato una pubblicità su misura che diceva” paga le tasse, 
non per i rifiuti ma per scappare via”; in Francia, invece, in occasione del matrimonio tra 
Carla Bruni e Sarkozy, la pubblicità metteva in luce l’elevato numero di viaggi da e  per 
l’Italia effettuato dalla compagnia e mostrava Sarkozy e la Bruni sorridenti, mentre lei 
pensava “con Ryanair, tutta la mia famiglia può assistere al mio matrimonio”; infine, la Gran 
Bretagna è teatro di una delle pubblicità più particolari della compagnia, dove si poteva 
vedere la foto di O’Leary vestito da Papa sotto la scritta “O’Leary lascia Ryanair per un 
nuovo lavoro”, promuovendo così i viaggi per Roma. 
Il sito è la fonte primaria delle offerte della compagnia, e anche il mezzo attraverso il 
quale vengono prenotati la quasi totalità dei voli, ragion per la quale la Ryanair non ha 
usufruito sino a tempi recentissimi in grossa misura dei servizi dei Global Distribution 
Systems, preferendo ridurre al minimo la loro partecipazione all’interno degli stessi, e di 
conseguenza anche il denaro speso per farne parte sarebbe diminuito, non essendo 
compagnia proprietaria. 
Dal momento che il sito è quindi la fonte primaria di promozione e vendita della 
compagnia, il fatto che sia sempre aggiornato è fondamentale per la Ryanair; di fatto, si tratta 
non solo del canale di vendita dei biglietti, ma anche di una parte di quei prodotti che fanno 
aumentare il fatturato della compagnia grazie ad accordi con terzi, cioè il soggiorno in 
albergo o il noleggio di un’auto o anche tutti quei prodotti che sponsorizzati da altre aziende 
(come ad esempio i bagagli a mano delle dimensioni stabilite dalla compagnia).  
La rigidità della Ryanair in materia di trattamento dei dati personali, riferendosi in 
particolare al cambiamento dei dati inseriti al momento della prenotazione, ha fatto sì che si 
sviluppasse un servizio di live chat attivo che aiutasse i clienti a risolvere i problemi più 
stringenti una volta effettuata la prenotazione. Un episodio che conferma quanto detto sulla 
rigidità della compagnia in merito all’argomento riguarda il caso di uno studente di Leeds, 
che sarebbe dovuto partire per Ibiza con la famiglia della fidanzata. Il patrigno della ragazza, 
però, avendo preso come suo vero cognome lo pseudonimo presente su Facebook, ha messo 
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il ragazzo nella posizione di chiedere alla Ryanair un cambio del cognome nella 
prenotazione. Per questo semplice processo, la compagnia avrebbe richiesto al ragazzo 220 
sterline, 110 sterline a tratta.  
Il ragazzo, per assurdo, avrebbe pagato meno un nuovo passaporto con un nuovo 
cognome, cosa che effettivamente ha fatto per 103 sterline, cambiando gratuitamente il suo 
cognome e pagando solamente il nuovo passaporto.59 
Nel sito si possono inoltre trovare delle informazioni utili sulla Ryanair, nella sezione 
“da sapere”, dove si rinvia alle domande frequenti e vi si specificano eventuali informazioni 
riguardanti i servizi che si offrono a coloro che non hanno acquistato tramite agenzie di 
viaggio, tra i quali c’è proprio ciò che lo studente inglese chiedeva, cioè la correzione di 
errori di ortografia o errori minori nella prenotazione. Di fatto, la Ryanair permette la 
correzione gratuita di errori minori, ma solo per 24 ore. 
Le informazioni più importanti sono molto chiaramente mostrate alla clientela, e non 
essendo sempre stato così in passato adesso è fondamentale per la compagnia puntare sulla 
chiarezza del sito per fugare ogni dubbio in merito a rimborsi, reclami e qualunque tipo di 
assistenza sia richiesta dalla clientela. Nel 2013, infatti, la compagnia low-cost era stata 
obbligata dalla National Consumer Agency a istituire un’email per rispondere ai reclami; la 
sua email non si può dire abbia reso più facile ai consumatori contattare la Ryanair, dal 
momento che questa rinvia prima a dei link in modo da poter più proficuamente impegnare 
i reparti chiamati in causa dal viaggiatore, pur essendoci anche la possibilità di compilare un 
form più generale. L’email non ha avuto un grande seguito da parte dei consumatori, a causa 
del fatto che il suo utilizzo fosse poco intuitivo e scoraggiasse a causa delle sue 
caratteristiche stesse.60 
In generale, il sito è ciò che meglio rappresenta la compagnia e, sebbene inizialmente 
O’Leary non volesse lanciarne uno (ne venne creato uno da due studenti, un diciassettenne 
e un ventiduenne), i risultati ottenuti e mostratagli dai suoi collaboratori gli fecero cambiare 
idea,61rendendolo una parte primaria se non fondamentale della strategia di marketing da lei 
sviluppata. 
 
                                                     
59 The Guardian (2015).  
60 The Journal (2014). 
61  CREATON (2008, p. 190). 
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       2.3.2 La Ryanair e i social network  
La Ryanair ha stabilito nei social network un tipo di comunicazione A2P (airlines to 
public-aerolinee verso il pubblico) nei confronti della sua clientela, cioè non ha una 
comunicazione continuativa con la stessa; questo perché la sua strategia mira a diffondere le 
sue promozioni e/o le notizie più importanti, senza curarsi di rispondere ai numerosi 
commenti, alcuni dei quali direttamente rivolti alla compagnia ma non evasi dai responsabili 
dei servizi online. Questa caratteristica è tipica della pagina Facebook, il portale con più 
successo della compagnia, anche per una questione di vastità del pubblico raggiunta dalla 
piattaforma. Tuttavia, non si trova lo stesso modello comunicativo nei restanti social 
network, improntati diversamente e seguiti da un pubblico diversificato. 
Su Twitter, ad esempio, c’è un continuo update da parte di un membro del personale 
della Ryanair, si ha quindi un addetto specifico che si occupa della comunicazione con coloro 
che scrivono all’interno della piattaforma, senza distinzioni. 
Colui che gestisce questa piattaforma social fa una panoramica di ciò che la compagnia 
offre e condivide anche alcune delle notizie postate su Facebook. Generalmente, su Twitter 
c’è una maggiore disponibilità nel rispondere e nell’ascoltare ciò che la clientela ha da dire, 
cercando nel contempo di creare un interesse nella stessa, tramite delle pagine contenenti dei 
consigli su ciò che si può fare nelle destinazioni raggiungibili grazie alla Ryanair con il 
denaro risparmiato dall’acquisto del biglietto. 
Anche se il numero di follower della compagnia è sicuramente inferiore al numero di 
like raccolto dalla pagina Facebook (185.000 follower contro 468.791 like al 16 ottobre 
2015), la ricettività della piattaforma è sicuramente maggiore nel caso di Twitter, perché 
anche il pubblico che fa uso del servizio è molto più ristretto rispetto a quanto sia su 
Facebook. Su quest’ultima piattaforma si cerca piuttosto di coinvolgere le persone con dei 
concorsi che, ad esempio, prevedono che la compagnia metta le foto delle persone vincitrici 
del concorso al lato di un aeromobile della compagnia. Si può trovare la stessa cosa 
nell’account Twitter della Ryanair, ma al concorso viene dato molto meno peso, 
probabilmente perché tenuto maggiormente in considerazione come canale “ufficiale”, 
insieme al sito, della compagnia. 
Un altro social network che la Ryanair utilizza è Youtube. L’account Youtube della 
Ryanair è quello che, fra tutti i mezzi social della compagnia, ha meno successo, con solo 
6.469 iscritti. Vi si trovano dei video riguardanti per la maggior parte le istruzioni pratiche 
71 
 
per i viaggiatori, essendo il canale suddiviso nei principali Stati europei serviti dalla 
compagnia (Italia, Spagna, Francia e altri). Più che come mezzo di comunicazione e dialogo 
con i viaggiatori quindi questo sembra essere un semplice mezzo di diffusione delle risposte 
alle domande più frequenti, con alcuni dei temi più importanti trattati in maniera molto 
chiara, preferendo fornire una spiegazione passo per passo per delle procedure che 
potrebbero teoricamente essere difficoltose per qualcuno con poca praticità con prenotazioni 
e/o pagamenti online, mentre si preferisce trattare le domande più frequenti, molto più 
mirate, all’interno del sito. Si chiede ad esempio come fare se è stata smarrita la carta 
d’imbarco, come si effettua il pagamento online, quali oggetti è vietato inserire nel bagaglio 
da consegnare al check-in (Ryanair,2015). 
Si può parlare di Youtube come di un canale integrativo, la cui funzione principale 
sembrerebbe quasi quella di guida. La guida ufficiale della Ryanair è però un vero e proprio 
blog, che dispensa consigli su come riuscire a risparmiare nei viaggi fatti nelle mete proposte 
dalla compagnia, offrendo degli spunti molto interessanti per la riuscita del proprio viaggio. 
La blogosfera però non è sempre stata clemente con la compagnia, come si può evincere 
da questo esempio, che non vuole discutere l’efficacia del blog dell’azienda, ma quella che 
è la sua policy di attacco nei confronti della concorrenza, in particolare verbale, e in primis 
da parte del amministratore delegato dell’azienda. Un blogger irlandese, Jason Roe, ha 
notato quello che gli sembrava essere un bug all’interno del sito, che nonostante non gli 
avesse permesso di terminare il pagamento, segnava sino alla fine della transazione una 
somma pari a 0.00. Il commento di tre membri dello staff  Ryanair non si è fatto attendere, 
tacciando il blogger di essere “un idiota e un bugiardo”, facendo intervenire anche l’azienda 
dopo essersi sincerati del fatto che i commenti provenissero dal quartier generale della 
compagnia, sostenendo che i blogger lunatici potessero avere per loro la blogosfera, dal 
momento che la Ryanair era troppo impegnata a far diminuire il costo dei viaggi aerei.62 
Tra tutti i mezzi utilizzati dalla compagnia, però, il blog sembra essere il più social 
insieme a Twitter, perché si rivolge direttamente al pubblico cercando di interagire con esso, 
avendo però dei risultati più concreti condividendo i post sulle altre piattaforme.  
Nei primi periodi di presenza sul mercato della compagnia, in assenza di Internet, i 
mezzi di diffusione pubblicitari della compagnia erano prevalentemente i giornali, anche se 
                                                     




si può affermare che colui che faceva maggiormente notizia all’interno della compagnia era 
il suo amministratore delegato, a causa delle sue dichiarazioni. 
 
Figura 9: I principali canali marketing della Ryanair  
 
         Fonte: Twitter, Youtube, Facebook, sito Internet della compagnia (2015) 
 
       2.3.3 La pubblicità via stampa 
La grande fama della Ryanair con il pubblico è dovuta sia ai suoi prezzi, estremamente 
competitivi, sia alle vicende, che negli anni la hanno vista coinvolta, dipingendola non 
sempre positivamente, ma comunque permettendole di non essere facilmente dimenticata 
dal pubblico. 
Tra gli episodi che possiamo annoverare come cattiva pubblicità per la compagnia 
troviamo una vicenda giudiziaria che ha visto coinvolta la Ryanair con una persona affetta 
da paralisi cerebrale dalla nascita, per la quale camminare era diventato molto doloroso e 
che aveva una difficoltà ulteriore nel farlo dettata dal fatto di aver sviluppato l’artrite. Ciò 
per cui il passeggero aveva citato in giudizio la suddetta compagnia aerea era l’aver dovuto 
73 
 
pagare 18 sterline perché gli venisse fornita una sedia a rotelle per arrivare sino al check-in, 
mentre si sarebbe aspettato di averla gratuitamente da parte della Ryanair. 
La causa è stata vinta dal passeggero, che ha ottenuto come rimborso 1.336 sterline, 
anche se ciò che voleva era che cambiasse appunto la politica della compagnia.63 La Ryanair, 
infatti, non ha pensato di lasciar perdere la vicenda, e sosteneva invece con forza che le spese 
fatte dovessero essere supportate dal proprietario e dall’operatore presente nel terminal. La 
notizia, che non era stata l’unica del genere a vedere un coinvolgimento della compagnia 
low-cost, ha avuto all’epoca dei fatti un ampio riscontro nei media. 
A parte la pubblicità di questo tipo, non direttamente commissionata dalla Ryanair, 
abbiamo un altro tipo di pubblicità direttamente (molto spesso) ideata dall’amministratore 
delegato della compagnia, O’Leary. Le idee di O’Leary erano sicuramente molto originali e 
d’impatto, tanto che alcune venivano considerate eccessive dagli altri quadri della 
compagnia. Una pubblicità molto aggressiva (e in qualche modo anche offensiva), ideata 
anche per avere un riscontro nei confronti di una vicenda è stata quella ideata nei confronti 
del ministro dei trasporti irlandese, riguardante una disputa sul possesso di un secondo 
terminal all’aeroporto di Dublino. La Ryanair cercava da anni di avere accesso a un posto 
più sicuro nell’aeroporto irlandese, in modo da poter avere un maggiore controllo sulle 
tariffe da proporre, dal momento che se avesse avuto ciò che chiedeva avrebbe potuto offrire 
nuove rotte dall’aeroporto, andando così da alimentare il turismo da e per l’Irlanda e ad 
aprire le rotte ad altre compagnie aeree, oltre l’Aer Lingus. 
Cercando più volte l’appoggio tra i vari esponenti politici, la compagnia era riuscita a 
trovare dei validi sostenitori, tra i quali il Ministro dell’Economia Mc Creevy, convinti che 
la concessione di un secondo terminal alla Ryanair avrebbe contribuito a creare concorrenza 
all’interno del mercato dei trasporti irlandese, portando conseguentemente ad un 
arricchimento economico dell’Irlanda stessa. Michael O’Leary, per ottenere ciò che 
considerava necessario per la Ryanair, stabilì una relazione epistolare con il Ministro dei 
Trasporti irlandese Mary O’Rourke, con la quale inizialmente sembrava comprendersi a 
meraviglia, soprattutto per quanto riguardava la necessità di non permettere ad Aer Rianta 
(aeroporto con sede a Dublino) di agire come voleva per quanto riguarda un aumento delle 
tariffe. Quello che l’amministratore delegato non apprezzava non era il fatto che il Ministro 
cercasse di controllare le tariffe di Aer Rianta, ma che per farlo volesse istituire un ente di 
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controllo. Da lì in poi i rapporti tra la O’Rourke e O’Leary si raffreddarono notevolmente, 
arrivando sino a rompersi definitivamente a causa di quella che si può definire una delle 
pubblicità forse più offensive ideate dall’amministratore delegato della Ryanair: in questa 
pubblicità si poteva vedere il Ministro immerso in una vasca da bagno, con sotto una scritta 
che sosteneva un appoggio ingiustificato da parte sua a quello che la Ryanair diceva fosse il 
monopolio di Aer Rianta. In questa pubblicità si diceva: “Mary, Mary, testa dura, come 
cresce il tuo monopolio? Non cresce” (Ryanair, 2001); il riferimento era stato fatto a ragion 
veduta, dal momento che O’Leary si ricordò di un episodio che aveva sentito alla radio un 
anno prima che sembrava confermare quello di cui voleva accusare il Ministro, cioè che 
interferisse nel normale andamento della concorrenza in maniera eccessiva. L’episodio a cui 
si rifaceva O’Leary si riferiva a un’intervista radiofonica rilasciata dalla O’Rourke nella 
quale sosteneva di essere a conoscenza delle dimissioni del presidente dell’azienda statale 
di trasporto autoferrotranviario, la Coras Impoair Eireann, che si mormorava avesse 
compiuto quel gesto per le sue continue intromissioni. 64 
Questa è stata una delle tante  pubblicità create dalla Ryanair sul tema, ma il fatto che 
fossero così forti dal punto di vista linguistico ha fatto sì che la Advertising Standard 
Authority of Ireland (che dovrebbe corrispondere all’italiano IAP-Istituto Autodisciplina 
Pubblicitaria) sporgesse un reclamo nei suoi confronti, anche se il reclamo non era stato 
inoltrato per la pubblicità sopraccitata, ma per un’altra molto più forte, che recitava 
“Benvenuti a Dublino, è una rapina!”, nel quale il Ministro veniva dipinto come una cowgirl 
che brandisce la pistola. La motivazione principale è stata la violazione da parte delle 
compagnie, per il principio secondo il quale “i pubblicitari non dovrebbero attaccare 
ingiustamente o screditare altre imprese e i loro prodotti”.65 
Insomma, ciò a cui puntava O’Leary era sia far parlare della Ryanair che cercare di 
rimuovere gli ostacoli che si frapponevano fra lui e quello che voleva cercare di realizzare 
per la sua compagnia, per ottenere quindi un maggiore ritorno economico. 
Il tipo di pubblicità creato dalla compagnia sono cambiate insieme alla nuova strategia 
messa in atto dalla compagnia nei confronti della clientela, entrambe più garbate: ora la 
compagnia mira a promuovere le offerte di viaggio. 
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       2.4 I cambiamenti nella compagnia e le nuove sfide 
Le politiche di questa compagnia low-cost sono state per tanto tempo, come già 
spiegato, mirate all’attirare un maggior numero di passeggeri minimizzando i costi aziendali.  
Ciò che la contraddistingueva rispetto alle altre compagnie low-cost era quasi 
l’aggressività con cui si proponeva di promuovere le proprie tariffe, allo stesso tempo 
cercando di massimizzare i profitti derivanti dai cosiddetti servizi ancillari; questi, essendo 
la Ryanair una compagnia low-cost, sono stati ciò che ha portato la compagnia ad ottenere 
profitti così alti, come anche l’estrema rigidità nell’applicazione delle regole da lei create 
per esempio nel bagaglio in stiva da 15 chili, il cui sovrapprezzo anche per un solo chilo è 
di 10€ o 10£  a seconda della valuta. 
Il fatto di aver per primi utilizzato aeroporti secondari ha contribuito a creare per loro 
un enorme vantaggio rispetto alla concorrenza, perché gli accordi più vantaggiosi 
economicamente sono stati stretti dalla compagnia nel periodo in cui nessuno pensava a una 
possibilità del genere. 
Per tutti questi motivi, la Ryanair può essere definita una pioniera del low-cost. A 
seconda del momento dell’entrata nel mercato del traffico aereo a basso costo, infatti, si 
possono distinguere quattro tipi di compagnie aeree: i pionieri, coloro che hanno adottato il 
modello low-cost abbastanza presto, le compagnie low-cost mainstream e la infine coloro 
che hanno adottato il modello low-cost tardivamente. Ciascuna ha le proprie caratteristiche 
e, soprattutto, a seconda del momento in cui queste sono entrate nel mercato del traffico 
aereo low-cost ci sono registrate diverse percentuali di permanenza delle compagnie 
all’interno del mercato stesso. 
 Le compagnie low-cost pioniere, come la Ryanair, che hanno iniziato a entrare 
nel neonato mercato del low-cost in un periodo che va dal 1992 al 1998, sono 
riuscite a usufruire del vantaggio derivante dall’essere le prime compagnie a 
proporre quel tipo di servizio. Alcune hanno cambiato il proprio modello di 
riferimento (la Ryanair operava già dal 1985), altre sono nate in quel periodo. 
Delle 8 esistenti all’epoca, 4 continuano tuttora ad operare e sono appunto la 
Ryanair, l’Easyjet, la Air Berlin e la Norwegian, mentre Debonair, Go Fly, 
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Color Air e Virgin Express sono fallite, portando la percentuale di successi e 
fallimenti al 50%; 
 Le compagnie che hanno adottato il modello low-cost nel periodo 
immediatamente successivo, dal 1999 al 2002 erano invece di diversi tipi: si 
poteva trattare di sussidiarie di compagnie di bandiera o da compagnie create 
da operatori charter che avevano diversificato la loro offerta nel settore low-
cost. Vista la successiva adozione del modello, il tasso di fallimento delle 
compagnie che hanno iniziato a volare in questo lasso di tempo è molto alto 
(dell’88%) con solo la Germanwings che è riuscita a rimanere attiva nel settore; 
 Le compagnie low-cost mainstream66, che hanno iniziato ad operare nel settore 
low-cost dal 2002 al 2006, sono state in tutto 25, ma di queste solo 5 sono ancora 
competitive nel settore (la WOW, la JET2, WizzAir. Transavia.com e Vueling), 
con un tasso di sopravvivenza all’interno del mercato del 20%.; 
 Infine, abbiamo le compagnie che hanno adottato tardivamente il modello low-
cost, dal 2007 al 2012; si hanno solo due esempi di queste compagnie, la lituana 
Star1 e l’italiana Volare, entrambe fallite dopo due anni.67 
La Ryanair, essendo una pioniera del settore low-cost e avendo dunque stabilito una 
strategia che nel tempo si è mostrata efficace, ha comunque cercato di cambiare il suo 
atteggiamento nei confronti della clientela, poiché il trattamento che le riservava non cercava 
di farla sentire a proprio agio e accolta dalla compagnia, non essendo questo il fine ultimo a 
cui puntava. Il cambiamento ora effettuato da O’Leary ha previsto una maggiore attenzione 
nella cura del cliente. 
Questa politica sembra aver dato i suoi frutti, perché nell’anno finanziario del 2014 la 
compagnia ha avuto un ritorno economico piuttosto rilevante, di 523 milioni di euro, ma i 
cambiamenti effettuati nell’anno successivo hanno fatto sì che si ottenesse un incremento 
nei profitti di ben 344 milioni di euro, portandolo a 867 milioni di euro, dopo il decremento 
dello stesso nel 2014 di 46 milioni di euro (nell’anno finanziario 2013 infatti, nonostante 
l’aumento del prezzo del carburante, la compagnia ha ottenuto profitti record per 569 milioni  
di euro). 
                                                     
          66 Per compagnia mainstream si vuole intendere quella compagnia che ha adottato il modello low-cost    
perché influenzata dai risultati o dalle compagnie presenti in quel mercato; mainstream perché seguono 
il flusso mainstream, principale. 
67 Journal of Air Transport Management (2014, pp. 80-81). 
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Sebbene la diminuzione dei profitti sia stata, secondo il Presidente David Bonderman, 
da imputarsi alla diminuzione delle tariffe del 4%, all’indebolimento della sterlina e a un 
aumento significativo del prezzo della benzina pari a 128 milioni di euro, la scarsa attenzione 
alle esigenze della clientela non ha sicuramente giovato ai profitti del 2013.68 Le spiegazioni 
fornite da Bonderman possono essere delle motivazioni convincenti per spiegare il 
decremento del 2013 nei profitti, ma il cambio di rotta effettuato negli anni successivi ha 
certamente contribuito a incrementare le vendite. 
Troviamo maggiore flessibilità negli operatori di volo, viene data la possibilità di 
portare un ulteriore bagaglio a mano da parte dei passeggeri, è stato stabilito di utilizzare 
meno gli altoparlanti nei voli prima delle 8 del mattino e dopo le 9 di sera, quindi anche il 
jingle che avvisa i passeggeri di essere arrivati in orario; il prezzo della ristampa della carta 
d’imbarco sarà di 15€ anziché di 70€ per coloro che avevano già effettuato il check-in online, 
mentre la tariffa rimarrà invariata per coloro che arriveranno in aeroporto senza aver 
completato la procedura on-line. Le tariffe standard aeroportuali per i bagagli da imbarcare 
passano da 60€ a 30€ al banco del check-in e da 60€ a 50€ al momento dell’imbarco, se per 
esempio il bagaglio a mano non rispetta le dimensioni o il peso, portando le tariffe a essere 
in linea con quelle della concorrenza.69 
Nella figura 10 possiamo vedere i benefici economici in termini di profitto di queste 
nuove politiche.  
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Fonte: Ryanair Annual Report (2013-2015) 
La Ryanair, oltre a voler fornire un miglior servizio ai passeggeri, prevede di investire su un 
campo in cui si ritrova carente al momento, cioè il settore social e Internet, dove in 
particolare il sito Internet viene considerato come uno dei punti deboli nella strategia della 
compagnia: di fatto il sito, rispetto a quello di tanti concorrenti non è intuitivo né 
particolarmente semplice da usare, per cui vi sono state apportate delle migliorie, tra le quali 
una delle più significative è l’aggiunta di un’opzione, il trova tariffe, che permette ai 
viaggiatori di trovare più facilmente le tariffe più convenienti, le promozioni più vantaggiose 
e infine di inserire un range di prezzo entro il quale la compagnia andrà poi ad offrire le 
destinazioni raggiungibili con la cifra proposta. 
L’innovazione operata nel sito non è la sola novità che riguarda il sistema di 
distribuzione dei biglietti della Ryanair: la compagnia ha infatti deciso di usufruire dei 
servizi offerti dai Global Distribution System, in particolare da Travelport, l’operatore dei 
Global Distribution System Galileo e Worldspan. In passato ha sempre evitato di farlo, ma 



















cambiare strategia e di associare all’utilizzo delle Global Distribution anche quello di 
Google Flight Search.70 
Il maggior numero di voli a disposizione e anche il notevole aumento del numero di 
passeggeri della compagnia ha fatto sì che la stessa, oltre ad aver ampliato le possibilità di 
prenotazione per i propri clienti, abbia anche aumentato significativamente la sua presenza 
nei territori in cui maggiormente ha riscontrato una possibilità di crescita: questo è stato 
possibile stringendo accordi con i cosiddetti aeroporti principali.  
 
       2.4.1 Ryanair e gli aeroporti principali 
La compagnia ha deciso di rimettere in discussione uno dei pilastri della sua strategia 
offrendo i propri servizi anche nelle città principali: se fino a pochi anni fa infatti risultava 
impossibile atterrare nelle principali città europee senza dover poi percorrere altri chilometri 
in treno o in bus, adesso la Ryanair ha deciso di puntare anche sugli aeroporti principali. 
La decisione presa, sebbene preveda delle spese maggiori per la compagnia stessa 
(perché si tratta di aeroporti leggermente più costosi rispetto ai aeroporti secondari utilizzati), 
porterà anche ad un suo aumento dei profitti, poiché anche i passeggeri degli aeroporti 
principali preferiscono sicuramente avere accesso a delle tariffe più convenienti rispetto 
anche solo ad altre compagnie low-cost o alle compagnie di bandiera stesse. 
Un esempio dell’apertura della Ryanair agli aeroporti principali ci è dato dall’Italia 
stessa: oltre a Roma Ciampino e Bergamo (che viene chiamata Milano nel sito della 
compagnia, dove solo tra parentesi troviamo la destinazione effettiva), la Ryanair ha stretto 
accordi con altri due scali. Il primo è Roma Fiumicino è il secondo è Milano Malpensa. 
L’apertura di questi aeroporti al low-cost ha fatto sorgere delle perplessità su quella che sarà 
la natura di questi scali. La risposta del responsabile commerciale di Sea (Aeroporti di 
Milano) De Metrio è stata molto esaustiva: l’aeroporto nel 2014 ha avuto un incremento dei 
passeggeri di voli intercontinentali del 12% e del 4% nel 2015, con un ulteriore incremento 
del 10% nel luglio dello stesso anno. 71Questo può solo significare la volontà di diversificare 
la propria offerta, dando modo ai passeggeri che cercano un servizio più completo, come 
                                                     
70 Ryanair Annual Report (2014, p. 6). 
71 Corriere della Sera (2015).   
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quello delle compagnie di bandiera, di trovarlo, e allo stesso tempo di avere la possibilità di 
offrire anche un servizio a basso costo, ma buono. 
Questa nuova politica, unita alla rinnovata volontà di fornire ai passeggeri il miglior 
servizio possibile per le tariffe stabilite, ha portato a un notevole incremento di passeggeri, 
nonostante fossero già in tantissimi a volare con la Ryanair. 
Come si può notare dalla Figura 11, il numero di passeggeri non è cambiato molto dal 
2013 al 2014, ma è invece aumentato di ben 8,9 punti percentuali (dati che fanno riferimento 
sino al 31 marzo 2015), probabilmente anche grazie alle nuove possibilità offerte al 
momento della prenotazione. 
 
Fonte: Ryanair Annual Report (2013-2015) 
 
2.4.2 I passeggeri 
La nuova politica della Ryanair mette in primo piano i passeggeri, attraverso diverse 
opzioni che permettono loro di scegliere il tipo di viaggio più adatto alle loro esigenze. Vi 
sono tre diversi tipi di opzioni, le principali, e sono la classe Business Plus, l’opzione Family 






















 La classe Business Plus offre notevoli vantaggi. Le sue caratteristiche sono state 
pensate per gli uomini d’affari: la Business Plus prevede infatti una maggiore 
flessibilità per quanto riguarda la data, il luogo, l’ora e perfino l’aeroporto di 
partenza, non aggiungendo ulteriori costi al biglietto; viene offerta una corsia 
preferenziale, per evitare le code ai controlli di sicurezza; se non si effettua il 
check-in alla partenza, viene data la possibilità di farlo gratuitamente in 
aeroporto, se non si avesse ancora al momento della partenza; una volta arrivati 
al gate, si ha la priorità d’imbarco e si può scegliere di sedersi in dei posti 
cosiddetti “premium”, più spaziosi e più vicini alle uscite dell’aeromobile; 
infine, oltre al bagaglio a mano regolamentare di 10 Kg, viene data la possibilità 
di portarne gratuitamente un altro con sé, del peso di 20 Kg.72 
 L’opzione Family Extra, invece, è l’ideale per le famiglie con bambini: grazie 
ad esso infatti si possono acquistare i biglietti per i bambini ad un prezzo 
dimezzato, con il prezzo di tutte le opzioni previste (imbarco prioritario e 
bagaglio in stiva) ugualmente scontate del 50%. L’offerta è molto conveniente 
per le famiglie, dal momento che è sempre più semplice, avendo dei bambini, 
restare seduti vicini durante il viaggio. Se si seleziona questa opzione, inoltre, 
si avrà diritto a una diminuzione del 20% del terzo viaggio familiare effettuato 
entro l’anno: si può pensare a una specie di programma di fidelizzazione del 
cliente, un programma frequent flyer su piccola scala, in base al quale poi si 
potranno più facilmente fare delle offerte su misura pensate per le famiglie con 
figli.73 
 L’ultima opzione analizzata riguarda i gruppi e il nuovo metodo che la Ryanair 
ha trovato per incentivare i viaggi collettivi: l’opzione creata prevede la 
possibilità per il singolo di scrivere una richiesta alla Ryanair, nella quale 
questo avrebbe poi spiegato dove, quando e quanti sarebbero voluti andare in 
un determinato posto. Una volta effettuata l’operazione, la Ryanair proporrebbe 
la migliore opzione tariffaria di viaggio, che è possibile accettare o rifiutare; in 
caso di una risposta positiva, allora la compagnia effettuerebbe una chiamata 
con la quale poi si prenoterebbe e si effettuerebbe il pagamento. 74 
                                                     
72 Ryanair (2015), da sito Internet https://beta.ryanair.com/gb/en/plan-trip/flying-with-us/business-plus.  
73 Ryanair (2015), da sito Internet https://beta.ryanair.com/gb/en/plan-trip/flying-with-us/family-extra. 
74 Ryanair (2015), da sito Internet https://beta.ryanair.com/gb/en/plan-trip/flying-with-us/groups. 
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Questi rinnovamenti hanno portato anche a un cambiamento nella gestione dei rapporti 
con le aziende partner, e in particolare con quelle che nel sito della compagnia hanno un 
ruolo fondamentale. 
 
       2.4.3 Le nuove alleanze  
In questi ultimi due anni la Ryanair ha stretto degli accordi commerciali con nuove 
aziende, in particolare con la Booking e con la CarTrawler, a seguito delle conseguenze del 
cambiamento strategico operato dalla compagnia. 
La Ryanair aveva avviato da tempo una proficua collaborazione con la Hertz, 
compagnia di noleggio macchine, quando quest'ultima ha deciso di interrompere la loro 
collaborazione, che durava ormai dal 1997, rescindendo il contratto. La motivazione addotta 
dalla Hertz può essere considerata valida, dal momento che questa aveva la possibilità di 
pubblicizzare i propri servizi solo attraverso il sito della compagnia aerea: l’accordo era 
quindi conveniente per entrambi. Una volta modificata la politica di prenotazione dei 
biglietti online, però, l'accordo si è mostrato essere sfavorevole per la Hertz: passando 
tramite i Global Distribution System infatti, non è più indispensabile prenotare dal sito, 
rendendo inutile la presenza della pubblicità della compagnia di noleggio auto nello stesso. 
Sono state queste le ragioni fornite dalla Hertz per giustificare la sua improvvisa rescissione 
del contratto, ma la Ryanair ha già avviato un provvedimento giudiziario nei suoi confronti, 
citandola per danni.75 
Non potendo comunque fare a meno di offrire un servizio di noleggio auto, la Ryanair 
ha stretto quindi un accordo con la CarTrawler, conveniente per la compagnia aerea perché 
il sito non concentra la propria offerta solamente su una compagnia di noleggio macchine, 
ma offre un’ampia scelta al consumatore. Possiamo anche dire che un altro punto a favore 
della CarTrawler lo possiamo ritrovare nel fatto che il sito riunisca più di 1500 agenzie di 
noleggio auto presenti in 174 diversi Stati, in oltre 30.000 città.76 
Oltre al noleggio auto, nel sito della Ryanair è offerto anche un servizio di prenotazione 
di alberghi. Al momento del pagamento, infatti, viene data la possibilità di prenotare tramite 
Booking: questa pagina, che accoglie più di 500.000 strutture alberghiere, permettendo alla 
                                                     
75 The Telegraph (2015). 
76 Rté News (2015). 
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clientela della Ryanair di scegliere fra una vasta gamma di strutture. È stato deciso di avviare 
una partnership con Booking perché il fatto di avere accesso a un numero elevato di strutture 
alberghiere era complementare all’ampia scelta di destinazioni tra le quali si poteva optare 
volando con la Ryanair. 
La Booking ha come partner anche l'Easyjet, con la quale l’accordo è attivo dal 2012: 
Come già detto, la Ryanair ha un enorme scelta di mete rispetto all'Easyjet, rendendola il 
partner perfetto per una compagnia come la Booking, che ha a disposizione sia un ampio 
bacino di alberghi che di utenti. 
Per concludere, è doveroso fare presente come la Ryanair sia passata attraverso varie 
fasi di crescita economica e sviluppo della sua rete e sottolineare che questa sia riuscita a 
farlo nonostante la rigidità della strategia improntata inizialmente dal suo amministratore 
delegato O’Leary, e che si sia reinventata avendo preso atto dei cambiamenti avvenuti nel 
mercato aereo low-cost europeo, confermandosi così una delle imprese economicamente più 















Capitolo 3 Soddisfazione dei clienti e ruolo della compagnia 
nell’economia europea 
Questo capitolo analizza dei derivanti da un questionario che rileva le opinioni di un 
campione di giovani, di età compresa tra i e i 35 anni. Il questionario è stato somministrato 
online, in un social network, raccogliendo il parere per la maggior parte di viaggiatori, 
sporadici e non, che avessero avuto almeno un’esperienza di volo con la Ryanair, e che 
fossero in qualche modo collegati con il profilo della candidata e con i suoi contatti. 
Il questionario somministrato è stato diviso in due parti: la prima parte si concentra 
sull’opinione dei passeggeri circa il contributo della compagnia all’economia europea; la 
seconda parte invece si concentra principalmente sulla percezione dell’efficacia dei nuovi 
servizi di customer care da parte della compagnia, in seguito alla decisione presa di 
migliorare la propria immagine e il proprio rapporto nei confronti del pubblico. 
La struttura del capitolo si fonda appunto sulla divisione del questionario: la prima 
sezione mostra le domande somministrate al campione; la seconda e ultima sezione si 
propone invece di riportare i risultati e infine di analizzarli. 
Si è scelto di concludere questo lavoro con la somministrazione di un questionario 
perché, a fronte dell’enorme popolarità della Ryanair, è sembrato il modo migliore per 
verificare l’efficacia delle nuove strategie approntate. 
        
       3.1 Che cosa pensano gli utenti in merito all’influenza che la Ryanair 
ha sull’economia europea? 
Il questionario somministrato ha un duplice obiettivo: rilevare le opinioni del campione 
per quanto concerne il ruolo della Ryanair nell’economia europea e se, dopo le nuove misure 
adottate, la compagnia abbia fidelizzato maggiormente il cliente e sia stata più attenta alle 
sue esigenze.  
Si è scelto di impostare il questionario come un percorso, alla fine del quale poi si 
sarebbe arrivati a comprendere, tramite le risposte fornite dal campione preso in esame, le 
risposte ai quesiti che sono stati posti alla base del questionario, cioè l’opinione dei 
passeggeri della compagnia in merito al suo ruolo nel turismo europeo, e rilevare le opinioni 
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in merito alla soddisfazione dei clienti del servizio reso agli stessi dalla compagnia. La 
seconda parte del questionario riguarda proprio la percezione dei cambiamenti nella politica 
della Ryanair concernenti l’attenzione verso il cliente, anche in termini di maggiore elasticità 
nelle procedure di imbarco dei bagagli e di scelta dei posti a sedere. 
Il formulario è stato impostato in modo da raggiungere un campione di persone in 
un’età compresa tra i 20 e i 35 anni, collegate al somministratore e alla sua cerchia di amici 
su un social network, Facebook nello specifico, creando così un campionamento a valanga, 
sicuramente non statisticamente rappresentativo, se non del somministratore e della sua rete, 
ma che può fornire un’idea dell’opinione dei clienti della Ryanair riguardo la compagnia e 
le politiche da questa adottate. Nonostante si possa riscontrare un bias derivante dalla 
mancata risposta ad alcuni quesiti77 (a volte dettati dalla struttura stessa del questionario), 
questo non è nella maggior parte dei casi così rilevante da portare ad una risposta differente 
in caso si aggiungessero le non risposte al campione. 
Per fornire un’idea ben precisa del questionario, di seguito le domande poste al 
campione. 
 
Questionario Parte 1: In che misura la Ryanair influisce sul turismo 
europeo?  
     Domanda 1: Conosci la Ryanair? 
 Sì 
 No 
Domanda 2: Se sì, come ne sei venuto/a a conoscenza? Scegliere sino a due opzioni 
 Televisione 
 Giornali 
 Internet/ Social Network 
 Passaparola 
 Altro 
        
                                                     
77 BENTLEHEM, BIFFIGNANDI (2012, pp. 124-125). 
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 Domanda 3: Hai mai viaggiato con la Ryanair? 
 Sì 
 No 




Domanda 5: Le mete sono state… 
 Decise in precedenza 
 Scelte a seconda delle offerte disponibili 
 Scelte a seconda delle offerte presentate dalla compagnia (tramite mailing list, ad 
esempio) 
 Altro 
 Domanda 6: Torneresti nei luoghi scoperti grazie a un viaggio con la Ryanair 
 Sì 
 No 
       Domanda 7: Se sì, quali sarebbero le tue motivazioni? 
 Il luogo era particolarmente interessante  
 Già vi ero stato/a in precedenza e ci tornerei 
 L’ho scoperto con un viaggio con la Ryanair e mi è piaciuto, con le giuste offerte lo 
rivisiterei 
 Altro 
       Domanda 8: Pensi che la compagnia favorisca significativamente il turismo europeo? 
 Sì 
 No 
         Domanda 9: Se sì, perché credi che sia così? 
 Perché in presenza di offerte molto convenienti, si può decidere di intraprendere 
anche viaggi non preventivati 
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 Anche non in presenza di offerte, le tariffe sono comunque convenienti 
 Altro 
          Domanda 10: Pensi che le pubblicità e le offerte degli ultimi due anni abbiamo 
incrementato le vendite? Se possibile argomentare la propria posizione 
 Sì 
 No 
(riquadro nel quale inserire la propria opinione) 
Questionario Parte 2: Impatto sulla clientela dei nuovi provvedimenti 
attuati dalla compagnia 
       Domanda 11: Hai mai usufruito di qualche servizio aggiuntivo a pagamento offerto 
dalla Ryanair (bagaglio in stiva, assicurazione, noleggio auto, etc.). 
 Sì 
 No 
          Domanda 12: Se sì, il servizio è stato soddisfacente? Se possibile argomentare la 
propria posizione 
 Sì  
 No 
       (riquadro nel quale inserire la propria opinione) 
Domanda 13: Trovi che il nuovo servizio che permette di portare gratuitamente un 
secondo bagaglio sia… 
 Positivo 
 Negativo, perché a causa del maggior numero di bagagli sono costretto/a a 
collocare il bagaglio a mano in stiva 
 Altro 
         Domanda 14: Pensi che l’assegnazione dei posti sia un fattore positivo e se sì perché? 
 Rende più agevole l’entrata dei passeggeri 




 Altro  
          Domanda 15: Trovi che ci sia stato un cambiamento nell’approccio con la clientela da 
parte della Ryanair?  
 Sì 
 No 
Domanda 16: Secondo te ha influito in qualche modo nel successo della compagnia? 
Motivare la propria risposta 
      (riquadro nel quale inserire la propria opinione) 
 
3.2 Analisi delle domande  
Le domande rivolte alla clientela della Ryanair hanno obiettivi diversi; come mostrato 
dal questionario, si tratta di un percorso mirato ad ottenere delle risposte precise dal 
campione, ponendo però come discriminante una risposta positiva alla prima e alla terza 
domanda, in modo da avere realmente a che fare con un campione che conosce pregi e difetti 
della compagnia.  
Si effettuerà quindi un’analisi delle variabili qualitative analizzate, su un campione di 
135 persone. 
Le prime caratteristiche da tenere in considerazione sono l’età e il sesso, che sono state 
utilizzate nel questionario per avere una classificazione del campione analizzato. Di seguito 





La figura mostra la distribuzione in classi di età del campione analizzato: si è scelto di 
dividere il campione in quattro classi di età della stessa ampiezza, cioè in un campione di 
giovani di età compresa dai 20 ai 35 anni, si è scelto una divisione in classi 20-23, 24-27, 
28-31 e infine 32-35. Come si può notare anche solo graficamente la classe con più 
componenti è la seconda, dai 24 ai 27 anni, con 68 persone, con una percentuale di 50,3 
dell’intero campione. La media delle età è di 25,17, mentre la mediana è di 24. Il campione 
è rappresentativo di una popolazione prevalentemente femminile, con la classe 20-23 
composta da 30 donne e 11 uomini, la classe 24-27 formata da 51 donne e 16 uomini, la 
classe 28-31 da 12 donne e 6 uomini e infine la classe 32-35 da 6 donne e 3 uomini.  
Per quanto riguarda la predominanza del genere femminile del campione preso in 
considerazione, (il 73% delle donne contro il 27% degli uomini) questa è una condizione che 
si può evincere dalla figura 12. Questo potrebbe essere un problema derivante dal tipo di 
campionamento, che ha previsto la somministrazione del questionario tramite Facebook e, 
anche se grazie al meccanismo della condivisione si è raggiunta una popolazione più ampia, 
direttamente collegata agli amici della candidata. 
 
3.2.1 Analisi dei risultati della seconda domanda 
La seconda domanda si propone indagare come il campione sia venuto a conoscenza 
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Si è data la possibilità di scegliere tra quattro tra mezzi di comunicazione tra i più 
diffusi (la televisione, la radio e Internet, i social network in particolare), oltre che le normali 
forme di conoscenza date dall’interazione con altri individui, quindi principalmente il 
passaparola. 
Come si può evincere dalla figura 13, il mezzo che rimane più utilizzato è il 
passaparola, quindi il contatto con le persone rimane privilegiato rispetto a mezzi più 
impersonali e tecnologici; oltre alle opzioni considerate, viene data la possibilità al campione 
di scegliere se ci sono stati altri mezzi attraverso i quali hanno conosciuto la Ryanair, ma 
non risultano rilevanti ai fini di una completa interpretazione dei dati, essendo stati scelti da 




Per quanto riguarda la rappresentatività del genere maschile, il passaparola è il mezzo 
di conoscenza più utilizzato specialmente nella fascia d’età 24-27, non raggiungendo però il 
numero di donne della stessa età che hanno risposto positivamente alla domanda, 
sicuramente per due motivazioni, una di tipo campionario (100 persone su 135 soggetti in 
campione sono donne), ragion per cui la rilevanza delle risposte femminili è maggiore 
rispetto a quelle maschili; secondariamente, la classe 24-27 è la più numericamente ampia, 
contando ben 52 donne e 16 uomini. Si può notare però che, anche se per una sola risposta, 
la categoria Internet/social network è la più numerosa per le donne dai 24 ai 27 anni (24 su 


















passaparola, con una percentuale di 44,23% di risposte positive per questa modalità 
conoscitiva). Una percentuale ancora inferiore di persone ha scelto altre modalità (tra le quali 
giornali- una persona- e viaggi, agenzia di viaggi e gita scolastica- 3 persone). 
Per quanto riguarda il numero di persone di genere maschile, coloro che hanno scelto 
la modalità Internet/social network sono 7, la stessa quantità di persone che ha scelto la 
modalità di conoscenza passaparola, facendo pensare a una maggiore influenza di questi due 
mezzi. Andandoci a soffermare in particolare su Internet, la questione di maggiore rilevanza 
riguarda l’ampiezza del campione collettivo maschile, nel quale è la modalità di conoscenza 
più utilizzata., a differenza del campione femminile dove, anche se di poco, c’è un 
superamento della modalità di utilizzo del passaparola (49 persone di genere femminile 
contro le 41 che hanno conosciuto la Ryanair per mezzo di Internet o dei social network). 
La rilevanza delle altre modalità conoscitive è minima, dal momento in cui la 
maggioranza del campione ha sottolineato le altre modalità di conoscenza come strumenti 
principali usati dalla compagnia per farsi conoscere dalle persone, o perlomeno i mezzi che 
maggiormente hanno avuto un riscontro positivo tramite questi mezzi di comunicazione. 
Probabilmente da un tipo di pubblico più ampio e con un’età più elevata ci si aspetterebbe 
una maggiore conoscenza della compagnia tramite i giornali o la televisione, essendo questi 
i mezzi privilegiati dalla Ryanair per la pubblicità aziendale, passando solo successivamente 
al digitale. Considerando la grandissima ampiezza della rete di voli Ryanair, il mezzo più 
utilizzato per raggiungere le persone è al momento la rete, tramite la quale si possono 
promuovere delle ottime offerte, oltre che raggiungere un pubblico di tante nazioni europee 
senza dover pensare a dei grossi investimenti che non siano in marketing o pubblicità 
digitale. 
       3.2.2 Analisi dei risultati della quarta domanda   
La domanda si propone di conoscere quali sono le principali motivazioni che spingono 
il campione ad utilizzare il servizio Ryanair, dando la possibilità di scegliere tra turismo, 
studio, lavoro o altro. 
Come si può vedere dalla figura 14 che mostra le motivazioni di viaggio, nonostante la 
maggior parte del campione sia composto da ragazzi e ragazze in un’età compresa tra i 20 e 
i 35 anni, quindi trattandosi presumibilmente di studenti, la ragione per la quale la maggior 
parte del campione usufruisce dei servizi della compagnia è di tipo turistico, quindi la voglia 





In questa domanda non vi è una vera e propria differenziazione nel campione 
intervistato, poiché questo fa una scelta tra le diverse opzioni praticamente unilaterale 
puntando sul fattore turistico (19 persone hanno scelto di viaggiare con la compagnia per 
motivi di studio e altre 2 per motivi di lavoro). L’opzione “turismo” ha raccolto 122 risposte 
positive su 135 complessive; la seconda motivazione, lo studio, è stata scelta 
prevalentemente dalle ragazze (14 su 19 persone), mentre solo due persone, un uomo e una 
donna della fascia d’età 24-27 anni, hanno scelto l’opzione “lavoro”, mettendo in rilievo 
come per chi lavora sia magari più semplice viaggiare con compagnie che offrano un servizio 
business piuttosto che con una compagnia low-cost, oppure potrebbe anche derivare dal fatto 
che il campione include persone o che sono presumibilmente all’inizio della carriera o che 
sono ancora studenti, impedendo di avere una vera e propria visione d’insieme dell’utilizzo 
della compagnia per lavoro. Il fatto che la compagnia venga utilizzata principalmente per 
turismo, sia esso italiano o estero, può portare a pensare che ci possa essere un legame con 
due domande successive, alle quali il campione ha risposto positivamente mostrando una 
correlazione tra le due: si tratta delle domande 6 e 8, che si riferiscono la prima alla 
possibilità di tornare nei luoghi visitati grazie alla Ryanair e la seconda all’opinione del 














3.2.3 Analisi dei risultati della quinta domanda 
La domanda si propone di sapere in che misura le politiche di offerte della Ryanair 
riescono a condizionare le scelte della compagnia, nel momento in cui il campione sceglie 
di partire per una destinazione suggerita dalle offerte della Ryanair dettate dai dati raccolti 
dalla compagnia sui suoi clienti, quindi di fatto si tratta di promozioni su misura; offerte 
periodiche fatte dalle compagnie oppure se le scelte di viaggio fatte non fossero influenzate 
da niente se non dalle decisioni prese dai singoli per le loro vacanze. 
Dalla figura  15 si può comprendere come di fatto le decisioni prese siano state dettate 
dalla maggior parte dalle decisioni prese dai singoli e non dalle offerte fatte dalla compagnia, 
probabilmente per una motivazione di tipo organizzativo: se si tratta di persone con degli 
impegni ben precisi, siano essi familiari, lavorativi o di studio, la scelta di partire in momenti 
decisi dalla compagnia non è sempre possibile, dal momento che si tratta magari di offerte 
delimitate nel tempo o in periodi in cui per la persona sarebbe impossibile muoversi. 
 
Fonte: Questionario 
La seconda scelta del campione (del 20% degli uomini e del 22% delle donne) è, in 
proporzione, significativa dal punto di vista dell’analisi perché denota una disponibilità da 
parte del campione di partire nei momenti in cui la Ryanair decide di fare offerte, mentre 
coloro che vogliono viaggiare tramite offerte su misura sono molto pochi, un chiaro segno 
che non c’è stata ancora un’implementazione decisa del servizio per fare in modo da avere 
un riscontro positivo da parte dei passeggeri. 
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Si conferma comunque come la Ryanair influenzi comunque notevolmente la scelta dei 
consumatori, al punto da diventare uno dei vittori turistici più utilizzati dagli europei con, 
solo in Italia e solo nel 2014, 26,119 milioni di passeggeri trasportati, al primo posto seguita 
da Alitalia.78 
 
       3.2.4 Analisi incrociata dei risultati della sesta, settima e ottava 
domanda 
L’analisi incrociata delle domande 6 e 8 permette di avere un’idea della correlazione 
tra le risposte date dal campione in relazione alla possibilità di tornare nei luoghi scoperti 
con la Ryanair e alle risposte date in merito al ruolo ricoperto dalla compagnia nel turismo 
europeo (se lo incentivasse o lo penalizzasse). 
Per quanto, dato l’elevato numero di persone che hanno risposto positivamente sia a 
una domanda che all’altra, la possibilità che ci fosse una relazione positiva tra le variabili 
fosse molto alta, si è potuto constatare come non ci fosse completa indipendenza tra le due 
condizioni suggerite al campione, ma nemmeno una quasi completa dipendenza come ci si 
sarebbe potuti aspettare in occasione di dati così apparentemente collegati (122 risposte 
positive tra campione femminile e maschile su un totale di 133 risposte, a causa di due 
astensioni). 
Come si può notare dunque dalla figura 16 sono pochissime le persone che non 
rivisiterebbero i luoghi conosciuti grazie alla Ryanair, ma che credono che invece essa 
incentivi il turismo europeo (l’1,5% del campione considerato), così come coloro che non 
credono che la compagnia non favorisca il turismo europeo e che non rifarebbero un viaggio 
nelle stesse mete precedentemente visitate, magari per scoprirne di nuove (l’1,5%), mentre 
la percentuale di coloro che non credono che la compagnia non favorisca positivamente il 
turismo europeo, ma viaggerebbe nuovamente nelle città precedentemente visitate sono 7, il 





                                                     




Figura 16 Tabella di contingenza concernente il ruolo della Ryanair nel turismo 
europeo (domanda 8) e efficacia delle sue politiche di scelte di luoghi turistici. 
 
 
     Domanda 6     
      SI NO Tot. 
Domanda 8   SI 122 2 124 
    NO 7 2 9 
    Tot. 129 4 133 
Dati mancanti         2 
Indice V di Cramer Indipendenza delle due  0,3 
    variabili       
Fonte: Questionario  
Come mostrato dall’Indice V di Cramer, la massima associazione possibile tra le variabili 
sarebbe dovuta essere 1, mentre di fatto si è dimostrato che la dipendenza delle variabili è 
molto bassa (0,3). Nonostante ciò, si può notare che, anche solo rispondendo positivamente 
alla domanda 6, cioè se il campione intervistato fosse tornato nel luogo visitato grazie alla 
Ryanair, la necessaria considerazione da fare è solo una: la maggioranza degli intervistati vi 
ritornerebbe, non importa per quale motivazione, ma i viaggiatori hanno ritenuto di voler 
rivisitare il luogo in cui sono stati grazie alla Ryanair. 
Le motivazioni sono indagate nella domanda 7, nella quale si richiede alla popolazione 
presa in esame di considerare la motivazione per la quale perché lo ha ritenuto un posto 
interessante (il 50% delle donne e il 57,1% degli uomini e la stessa ha mostrato quindi una 
propensione degli uomini a rivisitare i luoghi per motivi di interesse svariato, siano essi i più 
svariati, ma propendendo magari per una scoperta più approfondita della città piuttosto che 
a rivisitarne una già precedentemente visitata, quindi già conosciuta (il 25,7% del campione 
maschile contro il 28% di quello femminile, più numeroso quindi ma in proporzione 
inferiore rispetto alla motivazione scelta precedentemente, in quanto una conoscenza più 
approfondita di una città nuova, non ancora conosciuta è la scelta che la metà del campione 
femminile fa). 
Infine l’8,5% del campione maschile e il 17% del campione femminile prevede di ritornare 
nei luoghi già precedentemente visitati, come si può evincere dalla figura 17, essendo però 
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di fatto l’opzione scelta da una percentuale nettamente inferiore di persone del campione, 




       3.2.5 Analisi dei risultati della nona domanda  
La domanda 9 si ricollega alla domanda 8, andando ad indagare sulle motivazioni che 
hanno spinto la popolazione ad affermare che la Ryanair svolge effettivamente un ruolo 
all'interno del turismo del turismo europeo. 
Le opzioni proposte erano di diverso tipo: la principale, e quella in cui il campione si è 
sentito maggiormente rappresentato, è la prima ovvero il fatto che, in presenza delle giuste 
offerte, si poteva pensare di affrontare anche dei viaggi non preventivati (l'81,5% del 
campione femminile ha scelto questa opzione, contro il 60,60% di quello maschile). 
       
         Il 36,3% del campione maschile contro il 17,3% di quello femminile, ha pensato che 
la convenienza delle tariffe fosse un fattore decisivo nel posto ricoperto dalla compagnia nel 
turismo europeo. Infine solo due donne e un uomo hanno ritenuto importante specificare la 
propria posizione in merito, specificando di fatto la stessa posizione di chi pensava che le 
tariffe fossero un vantaggio competitivo fondamentale per la compagnia, ritenendo però il 
fattore tempo una componente necessaria alla riuscita della strategia Ryanair (prenotando 
per tempo si possono trovare le tariffe giuste). Considerando poi che 10 persone del 
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campione (8 donne e 2 uomini) non hanno risposto alla domanda, si può pensare che la 
maggioranza della popolazione presa a riferimento pensi che di fatto la politica di offerte 
messa in atto dalla Ryanair, in condizioni ottimali, quindi pensando a una completa 
disponibilità temporale per poter assecondare i momenti in cui si trovano le migliori offerte, 
sia la migliore spiegazione del perché essa abbia un ruolo così importante nel panorama 
turistico europeo. Tutto quanto riportato di seguito si può evincere dal grafico riportato qui 
sotto, la figura 18. 
 
Fonte: Questionario  
 
3.2.6 Analisi dei risultati dell’undicesima e dodicesima domanda 
Le domande 11 e 12 sono le prime a introdurre un nuovo argomento di ricerca nel 
questionario: la soddisfazione del cliente in merito ai nuovi servizi promossi dalla 
compagnia di secondo bagaglio a mano e di posto assegnato. Queste due domande si 
riferiscono in particolare ai servizi aggiuntivi a pagamento offerti, come il bagaglio in stiva, 
l’assicurazione o il noleggio auto, se i viaggatori ne avessero mai usufruito e, in caso, che 
giudizio avrebbero espresso in merito. 
    Come si può evincere dalla figura, la maggioranza del campione ha usufruito di un 
servizio di qualche tipo, fosse anche del trasporto di un bagaglio in stiva, ma la percentuale 
di coloro che ne hanno beneficiato non è di molto superiore rispetto a quella di coloro che 
non hanno utilizzato il servizio, come si evince dalla figura 19, probabilmente per 
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motivazioni legate all’eccessivo prezzo proposto per qualunque di queste possibilità. Si parla 
infatti del 57% del campione di genere femminile e del 54,2% del campione di genere 
maschile, restando così una percentuale di non beneficiari del servizio del 43% delle donne 
e del 45,7% degli uomini. Pur essendo quasi sempre molto utile prenotare un bagaglio in 
stiva, la possibilità che la maggioranza della popolazione intervistata viaggi per turismo 
potrebbe essere in linea con questo risultato, in quanto di solito si tratta di viaggi brevi, che 
non hanno quindi particolare bisogno di un bagaglio importante.  
Infine, nella figura 20 si possono notare che una buona percentuale del campione di 
genere femminile è soddisfatta del servizio (il 46% del campione contro il 57% che ne ha 
usufruito) e lo stesso si può dire del campione di genere maschile (il 37% contro il 45,7% 
del campione che ha risposto positivamente alla domanda precedente). Tra coloro che hanno 
motivato la loro posizione, in risposta alla positività o negatività del servizio, emerge la 
convinzione che sia “troppo caro”. Delle undici che non hanno risposto positivamente alla 
domanda 12 ma solo alla domanda 11, abbiamo 5 persone che non sono state soddisfatte del 
servizio, mentre dei 9 che hanno risposto positivamente alla prima domanda ma non alla 
seconda sono 4. 
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3.2.7 Analisi dei risultati della tredicesima e quattordicesima domanda 
Le seguenti domande fanno riferimento all’introduzione di un secondo bagaglio a mano 
e dell’assegnazione di un posto a sedere assegnato. Si tratta di due provvedimenti che sono 
stati scelti per andare a migliorare un servizio al cliente piuttosto povero di benefici, come 
quello offerto dalla Ryanair negli anni precedenti, partendo dal 2013. 
Per quanto riguarda il successo dell’iniziativa del secondo bagaglio a mano, questo è 
indubbio, da quello che possiamo vedere dalla figura 21: in effetti, il grafico mostra come 
un’altissima percentuale del campione (90,8% delle donne e il 91,1% delle donne) abbia 
apprezzato questa novità, in quanto probabilmente è molto più semplice trasportare anche 
solo una borsetta, un porta-computer o anche uno zaino che, nel caso di imbarco anche del 
bagaglio a mano nella stiva, può tornare utile. Solo il 7,1% delle donne e l’8,8% degli uomini 
ha avuto una reazione negativa a questa introduzione, mentre i restanti intervistati o si sono 
astenuti dal rispondere o non hanno voluto esprimere un giudizio, rispondendo con “non so” 
o “non mi sono fatta un’idea”. L’unico aspetto negativo del provvedimento potrebbe derivare 
dalla mancanza di spazio per i bagagli a mano a bordo, in quanto essendoci una borsa 

















La figura 22 mostra infine la distribuzione delle opinioni dei partecipanti al 
questionario in merito all’assegnazione dei posti: se si pensasse fosse positivo e la 
motivazione. Per quanto riguarda la maggioranza del campione, il 53,6% del campione di 
genere femminile e il 64,7% del campione di genere maschile, ha scelto l’opzione che 
considera positivamente la novità in quanto agevola l’entrata dei passeggeri, contro il 34% 
e il 35,2% del campione che ha pensato invece alla comodità di avere il posto assegnato, 
senza dover cercare di aggiudicarsene uno magari anche creando dei problemi agli altri 
passeggeri e ostacolando in qualche maniera la partenza. Coloro che invece non hanno 
apprezzato questa novità preferiscono o scegliere il posto in maniera autonoma o non 
ritengono sia importante averne uno già assegnato. 
 
Fonte: Questionario  
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       3.2.9 Analisi incrociata dei risultati della decima, quindicesima e 
sedicesima domanda 
L’analisi incrociata delle domande 10, 15 e 16 presuppone un discorso di presentazione 
dei dati più ampio: prima di tutto, la domanda 10 e le domande 15 e 16 non fanno parte dello 
stesso “set” di domande e secondariamente, il set di dati e i risultati ottenuti mostrano come 
invece i risultati ottenuti non siano collegati, anche se risulta interessante mettere in atto un 
confronto tra di essi. 
La prima osservazione da fare è quindi che la domanda 10 fa parte delle domande che 
si pongono come obiettivo quello di osservare il ruolo giocato dalla Ryanair nell’economia 
europea, in particolare, come già precedentemente spiegato, nel turismo europeo; le 
domande 15 e 16 invece, mirano, insieme alle domande immediatamente successive alla 
decima, a fornire una panoramica delle reazioni del campione preso in considerazione alle 
innovazioni messe in atto dalla Ryanair negli ultimi tempi, come il secondo bagaglio a mano 
o il posto a sedere assegnato.  
Per mostrare la correlazione tra le due variabili è stato utilizzato l’indice V di Cramer, 
che ha riflettuto in questa occasione la perfetta indipendenza delle due variabili, con la 
correlazione di 0.069 a conferma di ciò, come si può vedere dalla figura 23. 
Figura 23 Tabella di Contingenza con le risposte alle domande 10 e 15 
      Domanda 15     
    SI NO Altro Tot. 
Domanda 10   SI 49 41 0 90 
   NO 14 19 0 33 
   Altro 2 8 0 10 
   Tot. 65 68 0 133 
Dati mancanti          2   
Indice V di Cramer Indipendenza delle due variabili 0,069 
              
Fonte: Questionario 
Le domande 10 e 15 fanno riferimento entrambi a cambi di politiche interne della 
Ryanair (una pubblicità meno aggressiva e un servizio clienti più attenti) e cercano di capire 
che cosa ne pensa il campione in merito a questi cambiamenti: la risposta è positiva per 
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quanto riguarda l’efficacia delle politiche di marketing della compagnia low-cost, che sono 
state implementate negli ultimi due anni, mentre si può affermare che il campione non ha 
notato un grande cambiamento nelle politiche riguardanti il servizio clienti (66 persone 
hanno risposto positivamente a questa domanda, e hanno quindi mostrato di avere 
riconosciuto un cambiamento della compagnia). La questione riguarda però prevalentemente 
la domanda 10 e il fatto che questa abbia trovato la maggioranza di riscontri positivi, oltre 
che qualche commento un po’ più articolato o particolare (“Consiglierei a Ryanair di 
assumere il pubblicitario dell'Ikea” oppure “Penso sfruttino un grande aumento del turismo 
giovanile, le offerte sicuramente aiutano, la pubblicità a mio parere è marginale”), alcuni 
invece non sanno cosa rispondere, ma lo esplicitano comunque e altri sono invece concordi 
nell’affermare vi sia un ruolo positivo nella strategia della Ryanair da parte della pubblicità. 
Per quanto riguarda la mancata correlazione tra la 10 e la 15 domanda, forse delle 
spiegazioni si possono trovare grazie alla 16 domanda, che pone al campione una domanda 
molto precisa riguardante il successo della compagnia: se le nuove politiche di customer 
care avessero contribuito all’aumento del numero dei passeggeri. 
Le risposte sono piuttosto diverse e non si può fare una classificazione delle stesse 
perché è stato chiesto di esprimere un’opinione al riguardo, senza specificare alcuna opzione. 
I risultati sembrano sia confermare lo scetticismo di alcuni nei confronti del nuovo 
atteggiamento amichevole mostrato dalla Ryanair, sia sottolineare come alcuni la vedano la 
compagnia di due anni fa, quando si è deciso di iniziare un progetto chiamato “Always 
Getting Better”, con obiettivi, molto chiari già dal nome, volti a migliorare la compagnia in 
maniera continua e costante. 
Le motivazioni che hanno spinto le persone a sostenere che le politiche attuate dalla 
Ryanair avessero influito positivamente sul successo della compagnia sono di diverso tipo: 
alcuni hanno effettivamente notato un approccio più amichevole (“Si, non ci sono solo le 
offerte, serve anche cordialità e gentilezza”, “Sì, la gente si sente meno penalizzata”, “ Certo, 
più gentilezza e meno arroganza”; “Si, la compagnia è sempre disposta ad andare incontro 
al cliente”; “si, ovviamente se l'azienda ascolta i bisogni del cliente e si adatta, non può che 
avere successo”; “Una compagnia più vicina ai clienti, conosce esattamente le loro necessità 
e prende decisioni migliori”). Alcuni invece non credono che la compagnia sia interessata 
ad un approccio più positivo nei confronti della clientela, paragonandola a “dei polli da 
spennare”, mentre vi sono altri che, pur non credendo che questa politica sia riuscita ad 
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incrementare il successo della Ryanair, sono convinti che migliorie di altro tipo, come i voli 
silenziosi, siano stati dei provvedimenti molto utili per incrementare la sua popolarità. 
Tuttavia, nonostante vi siano delle persone nel campione convinte che il contatto con il 
pubblico non sia l’arma migliore da utilizzare per l’azienda irlandese, considerandolo 
“piuttosto scadente”, nonostante sostenga che ci sia stato un cambiamento nell’approccio 
con la clientela da parte del personale. 
Infine, i motivi che secondo i clienti della compagnia sono parte del loro successo non 
risiedono solo nella maggior gentilezza da parte del personale di terra o di volo, ma anche 
nell’economicità degli spostamenti e nella presenza di un’ampia scelta di destinazioni; la 
rapidità delle manovre di partenza con pochi minuti di sosta nell’aeroporto di arrivo e una 
partenza praticamente immediata, è, infine, un’ultima ragione per la quale si pensa a un 
maggior successo della compagnia negli ultimi periodi. 
       
       3.3 Conclusioni 
A fronte dei risultati ottenuti dal questionario si possono trarre alcune conclusioni 
riguardanti le opinioni di un seppur ristretto campione di individui, in merito al ruolo della 
compagnia nel turismo europeo e della loro soddisfazione in relazione ai servizi ricevuti: 
prima di tutto, si può notare come la Ryanair sia una compagnia associata principalmente ai 
viaggi fatti per turismo, in qualunque classe d’età considerata; secondariamente, la 
reputazione della compagnia sta migliorando, ma alcune considerazioni (“il personale 
scontroso”, “clienti come polli da spennare”) fanno pensare che l’immagine di compagnia, 
che basava la sua strategia sul taglio dei costi estremo, abbia lasciato una traccia nella mente 
dei consumatori, non permettendo alla nuova politica di maggiore rispetto del cliente di 
essere recepita nel migliore dei modi; in terzo luogo, il prezzo è ancora motivo di 
malcontento per i consumatori, soprattutto per il costo di  quei servizi che sono aggiuntivi, 
come l’assicurazione ad esempio o il bagaglio in stiva. 
La percezione della maggioranza del campione è però che ci possa essere un ruolo nel 
turismo da parte della compagnia, grazie alla molteplicità delle mete proposte o 
semplicemente grazie al prezzo dei biglietti.  
La compagnia dovrebbe quindi lavorare sul personale per renderlo magari più attento 
alle esigenze della clientela, oppure cercare di offrire delle tariffe un po’ più contenute per i 
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servizi aggiuntivi primari, come possono essere i bagagli in stiva. In generale, dalle risposte 
si è già potuto notare un cambiamento di opinione, seppur leggero e pur non trattandosi di 
un questionario somministrato ad un campione statisticamente rilevante, lasciando intendere 
degli spazi di miglioramento per la compagnia, nonostante gli ottimi risultati in termini di 
passeggeri trasportati e di profitti. I risultati raggiunti, sia in termini di profitto che di numero 
di passeggeri trasportati, però, sono ancora più importanti considerando il notevole 
incremento avuto nell’ultimo anno, peraltro non ancora concluso, nel quale però vi è da 
considerare anche il notevole investimento fatto dalla compagnia in termini di aumento della 
sua flotta aerea, aumentando quindi anche il load factor della compagnia, e una diminuzione 
del 10% del prezzo del carburante “a passeggero”79, a differenza dell’anno appena passato, 
in cui, a causa di un aumento del prezzo del carburante sino a 128 milioni di €, si è verificata 
una diminuzione  del profitto al netto delle tasse di 46 milioni di € rispetto al 2013.80 Le 
motivazioni potevano anche essere attribuibili alla politica della Ryanair che mirava 
semplicemente all’aumento del profitto, ma ora, avendo combinato l’attenzione al cliente 
con l’obiettivo di incrementare i profitti, sicuramente il vantaggio competitivo della 
compagnia è aumentato notevolmente, lasciando intravedere un futuro da ancor più grande 
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